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Aile Sirketlerinde Yonetim Krizinin Anatomist
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Ikinci Kusagin Liderlik Anatomisi



Turkiye'de kurulu isletmelerin buyuk ¢cogunlugu, aile sirketidir. Bu sirketlerin
pek cogu; onlarca yil emek, fedakarlik ve giiven tizerine insa edilmistir. Ancak
ayni sirketlerin ¢ogu, ikinci ya da ti¢iinci kusaga geciste — ya da ortak
yapisinin genisledigi her kritik noktada — yonetim krizleriyle ylizlesmek

zorunda kalmaktadir.

Bu krizlerin 6zgin ve tehlikeli yani sudur: cogu zaman goriinmezler. Toplanti
odalarinda degil, aile sofrasinda baglarlar. Organizasyon semalarinda degil,
soylenmeyenlerin birikiminde sekillenirler. Ve bir giin — ¢ogunlukla en

beklenmedik anda — kurumun tim katmanlarina yayilirlar.

Bu analiz, o sessiz krizin ger¢ek anatomisini ortaya koyuyor; ve ona karsi

gelistirilebilecek vizyoner, uygulanabilir bir yonetim ¢ercgevesi sunuyor.

Sessiz Kriz: Aile Gerilimi Neden Kurumsal Bir Yangina
Donusur?

TEMEL PARADOKS

Aile sirketinin en biyiik glicti — ortak degerler, giiven, uzun vadeli bakis agisi
— ayni zamanda en buytk kirilganhgidir. Aile bagi, hesap verebilirligi
bulaniklastirir. Sevgi, sinir koymay1 zorlastirir. Gegmis, gelecege yer agmayi

engeller.




Kurumsal kriz yonetiminde "eszamanllik ilkesi" gecerlidir: her krizin i¢inde, aym
anda bir dontisim firsati1 barinir. Aile sirketlerinde bu ilke daha da keskin bicimde
gecerlidir; ¢unk aile gerilimleri yalnizca tehdit degil, ayni1 zamanda sirketin hig

yapamadigi diriist konugmalar: zorunlu kilma firsatidir.

Ancak bu firsati1 gorebilmek i¢in 6nce krizin anatomisini anlamak gerekir. Yuzeyde
"ortak anlagmazlig1" gibi gortinen sey, gercekte ¢cok daha derin ve ¢ok katmanli bir

sistemsel ¢Okisiin yansimasidir.

Bir aile sirketinde en tehlikeli ciimle sudur: "Biz bunu hep boyle
yaptik." Bu cimle soylendigi anda, sirket buytimeyi degil, hayatta

kalmayr hedeflemeye baslamis demektir.

Turkiye'deki aile sirketlerinde gozlemlenen kriz ortintiisu genellikle ug tetikleyici
tizerinden baslar: kusak gecisi (kurucunun emekliye ¢ekilmesi ya da vefati), hisse
yapisinin degismesi (evlilik, bosanma, miras) veya stratejik yol ayrimi (btiytime
hizi1, sektor degisimi, yeni yatirim kararlari). Bu ¢ tetikleyicinin ortak paydasi
sudur: hepsinde, sirket yonetimi ile aile dinamigi arasindaki sinir — ki zaten hicbir

zaman tam olarak ¢izilmemistir — tamamen silinir.

KRITIK CIKARIM

Aile sirketlerinde krizin gercek kaynagt nadiren is modelidir. Kaynagin
%80'i, kurumsal yapiy1 degil, iligkisel yapiy1 etkileyen konulardadir:

kimin sesinin daha fazla agurhk tasidigr, Rimin fedakarhigunn gorintr




kilimmadigr, kRimin vizyon farkvmin bastirildigr. Bunlar ¢oziilmeden hicbir

stratejik plan kalict sonug tiretmez.

Bes Kritik Kirilma Noktast: Nerede Baslar, Nasil Buyur?

Her aile girketinin hikayesi farklidir; ancak kirilma noktalari sagirtici bicimde
ortaktir. Bu bes kirilma noktasinin her biri, kendi i¢inde hem bir tehdit hem de —

dogru yonetildiginde — derin bir dontstim firsati barindirir.

BES KRIiTiK KIRILMA NOKTASI

ECrlls Sorun: Kurucu figiir hala sahnedeyken ikinci kusak liderlik

Belirsizligi
almak istiyor ya da almak zorunda birakiliyor. Yetkinin
nerede bittigi, sorumlulugun nerede basladig1 yazil degil.

Her karar hem ig karar1 hem aile karari olarak algilanir.

Firsat: Bu gerilim, sirketin ilk kez resmi bir yonetim yapisi
kurmasina — yonetim kurulu, icra kurulu, gérev tanimlar: —

zemin hazirlar. Kriz, kurumsallagmanin motoru olabilir.

Hisse ve Gelir Adaletsizligi

Aile sirketlerindeki en yaygin ve en yikici kirilma noktalarindan biri, hisse ve
gelir adaletsizligidir. Ancak bu sorun, ¢cogu zaman yanlig teshis edilir. Yizeyde
"ortak huzursuzlugu" gibi goriinen sey, aslinda uzun yillar boyunca sessizce

biriken bir adaletsizlik algisinin patlama noktasina ulagmasidir.



Bu kirilma noktasini anlamak icin "hisse" ile "katki" kavramlarini birbirinden

net bi¢imde ayirt etmek gerekir. Hisse, mulkiyeti tanimlar. Katk: ise deger

uretimini. Aile sirketlerinin biiylik cogunlugunda bu iki kavram hicbir zaman

ayristirilmaz — ve bu muglaklik, zamanla kurumun en kirilgan fay hattina

dondusr.

dondsir.

@ Operasyonel
Katki

Stratejik Katki

@ Finansal Katki

DORT BOYUTLU SORUN ANATOMiISI

Hisse ve gelir adaletsizligi tek bir sorun degildir. Dort farklh boyutta ayni
anda yasanir: katki adaletsizligi (kim ne kadar ¢alisiyor?), gelir
adaletsizligi (kim ne kadar aliyor?), gériinirliik adaletsizligi (kimin
katkisi fark ediliyor?) ve s6z hakk: adaletsizligi (kimin sesi daha agir

basiyor?). Bu dort boyut, birbirini besler ve birlikte spiral bir krize

Gunluk is yonetimi, musteri iliskileri, saha varligi. En
kolay élciilen, bu nedenle tartigmalarda en sik
kullanilan katk taradir. Ancak sirketin tamamini temsil

etmez.

Dogru kararlar, kritik yatirimlar, piyasa okuma becerisi.
Genellikle "zaten ortak oldugu i¢in" yapiyor sayilir ve
gorinmez kilinir. Oysa sirketi var eden ¢ogunlukla bu
katkadir.

Kriz donemlerinde sirkete aktarilan sermaye, kefalet,
teminat. Kriz gectikten sonra "zaten ortagiz"
gerekgesiyle hicbir zaman telafi edilmez. Bu birikmis

kirginlik, yillarca tasinir.

Misteri getiren, kap1 acan, giiven insa eden ortagin

katkis1. Olciilmesi en zor, dolayistyla tartigmalarda en



o] iliski ve Ag kolay goz ardi edilen tiirdiir. Ancak ¢ogu sirketin

Katk
anst bliytime motoru burasidir.
Kurulus doneminde maas almadan calismak, aile
Fedakarhk biit¢cesinden sirkete aktarim, kisisel tatilden vazge¢mek.

@ Katkisi

Hicbir zaman muhasebelestirilmez. Ancak "ben daha

cok feda ettim" geriliminin temel kaynagidir.

Her aile sirketinin kurulusunda, cogunlukla hic¢ dile getirilmeyen ama herkesin
icsellestirdigi bir sosyal sozlesme vardir: "Simdi esit pay alalim, sonra
emeklerimiz gorunir hale gelir." Bu so6zlesme, erken donemde birlik ve

motivasyon saglar. Ancak "sonra" hi¢bir zaman gelmez.

Sirket buiytidikge, roller netlesmek yerine daha da muglaklagir. Kim ne
yapiyor, kim ne aliyor, kimin katkis: ne kadar degerli — bu sorular hig
sorulmaz, ta ki bir kirilma noktasina gelinceye dek. O an geldiginde ise yillar
icinde biriken kirginlik tek seferde yiizeye ¢ikar ve muzakere zemini tamamen

coker.

ADIL GELiR MiMARiSi — UC KATMANLI MODEL

Uluslararasi aile sirketi danigsmanhiginda kabul goren cerceve, geliri ¢ ayr1

katmanda degerlendirmektedir:

KATMAN 1 KATMAN 2 KATMAN 3

Maas Performans Primi Kar Payi

Yapilan ige karsilik. Bireysel katki ve hedef Hisse oranina gore.
Piyasa degerine gore basarimina gore. Caligmadan da
belirlenir. Hisseden Cabay1 odiillendirir. alinabilir. Miilkiyeti
bagimsizdir. yansitir.

Bu ti¢ katmani birbirinden ayirt etmeyen sirketlerde, aktif ¢alisan ortak ile

pasif ortak ayni geliri alir. Bu durum, aktif ortagin motivasyonunu eritir ve




pasif ortagin beklentisini sisirir. Zamanla her iki taraf da hayal kirikligiyla

kars1 karsiya kalir.

GORUNMEZ GERIiLIiM SARMALININ ANATOMISi

01

{

Sessizlik Asamasi

"Aile meselelerini i yerine tagima" normu, ilk kirginliklarin seslendirilmesini

engeller. Gerilim birikir ama gorinmez kalir.

02 - Dolayh Telafi Asamasi

Hakkini alamayan ortak, bunu bagka yollarla telafi etmeye baslar: masrafa
gecirmek, yetersiz ¢alismak, kurumsal kaynaklari kisisel kullanmak. Bunlarin

hicbirini acikca sdylemez.

03 - Kamplasma Asamasi

Calisanlar ortaklar arasindaki gerginligi hisseder ve taraf seger. K kararlari,
operasyonel tercihler kamp kimligiyle sekillenmeye baglar. Kurum i¢inde "biz" ve

"onlar" ortaya c¢ikar.

04 - Kirilma Asamasi
Birikim, kui¢tk bir tetikleyiciyle (bir karar, bir miras paylasimi, bir yonetici
atamasi) ylzeye cikar. Artik miizakere zemini yoktur; taraflar pozisyon almistir.

Hukuki stire¢ kapiya dayanmuistir.

05 - Kurumsal Hasar Asamasi

Ortaklarin ¢atigmast mahkemeye tasinirken sirket durma noktasina gelir.
Misteriler belirsizligi fark eder, calisanlar ayrilmaya baslar, tedarikgiler

givensizlesir. Savag bittiginde kazanan taraf bile harap bir sirketi devralmis olur.

DONUSUM FIRSATI

Bu gerilim erken fark edildiginde, kurumun hi¢ yagsamadig: dtrtst bir
konusmanin kapisi acilir. Katk: goriinir kilindiginda, kirginlik ¢ozuliir.

Gelir mimarisi ti¢ katmana ayrildiginda, tartigsma zemini adil hale gelir.
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Beklentiler yaziya dokiildiigiinde, hayal kirikliklarinin 6niine gecilir.
Adaletsizlik sorunu, kurumun en saglam temellerinden birini insa etme

firsatina dontusebilir.

Vizyon Gatismasi Sorun: Birinci kusak "bitytimemizi koruyalim, istikrar
onceligimiz" derken ikinci kusak "dijitalleselim, yeni
pazarlara acgilahm" diyor. Her iki bakig da mesrudur; ancak
cercgeve yoksa bu ¢atigsma stratejiyi kilitler, sirket yillarca

kararsizlik i¢inde striklenir.

Firsat: Bu gerilim, sirketin ilk kez bir stratejik planlama
sureci kurmasina zorlar. Farkli vizyonlar, bir yol haritasinda

bulusturuldugunda zenginlige donustr.

Hiyerarsinin Sorun: Biiyiik kardes sirkette de biiylik kardes gibi davranir.
Kuruma Kictik ortak, sofradaki roliint toplanti odasina tasir.
Yansimasi

Profesyonel ¢alisanlar bu hiyerarsiyi okuyamaz; kime, ne
zaman, nasll bilgi vereceklerini bilemezler. Belirsizlik

verimliligi eritir.

Firsat: Profesyonel yonetici istihdami ve net raporlama
hatlari, aile i¢i hiyerarsiyi kurumsal hiyerarsiden ayirmanin

ilk adimidir. Bu adim atildiginda, ¢alisanlar nefes alir.

Duygu.sél I TCE] Sorun: "Babam bu girketi sifirdan kurdu" ctimlesi, hem
ve Tarihin Yuku
ilham kaynagi hem de kokli bir degisim engeline
dontsebilir. Ge¢migin ytki altinda, mevcut ihtiyaclara
yonelik kararlar alinamaz. Her inovasyon girisimi, bir

sadakatsizlik gibi hissettirilebilir.

Firsat: Kurucunun mirast, dogru cercevelendiginde

degerlerin koruyucusu olabilir — yontemlerin degil.
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"Babamin degerleriyle, gelecegin araglariyla” yaklagimi,

koprt kurar.

Yayilim Haritasi: Aile Krizi Departmanlara Nasil Sizar?

Aile sirketlerindeki yonetim krizlerinin en az anlasilan boyutu, yayilim dinamigidir.
Ortak gerilimi yalnizca yonetim kurulunda kalmaz; dalga dalga tim organizasyona

yayilir. Bu yayihm ¢ogu zaman gorinmezdir — ancak etkileri son derece somuttur.

DEPARTMAN BAZLI YAYILIM HARITASI — ORTAK KRizZi - KURUMSAL ETKIi

@) r:;:aklan Semptom: Performans degerlendirmeleri durur ya da
keyfilesir. "Aile tiyesinin adami" algis1 olugur. Liyakat sistemi
coker; yetenekli cahisanlar alternatif arar. ige alim kriterleri
muglaklagir.

Goriinmez hasar: En iyi ¢alisanlar sessizce ayrilir — "istifa

dalgas1” degil, "yetenek erozyonu" yasanir.

@) :’:::::e":e Semptom: Biitce onay siiregleri hangi ortagin s6z sahibi
olduguna gore degisir. Harcamalar seffafliktan uzaklasir. Kar
dagitimi gindem dis1 kalir ya da aile toplantisinda
kararlastirilir. Finansal planlama ufku daralir.

Gorinmez hasar: Kurumsal finansal hafiza olusmaz; her kriz

aninda sirket sifirdan karar almak zorunda kalir.

ST Semptom: iki ortaktan gelen celigkili talimatlar, orta kademe
ve Uretim

yoneticileri kilitler. Stirecler kigilere bagh hale gelir; sistematik
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iyilestirme durur. Tedarikgi iligkileri ortaklarin kisisel
tercihleriyle yonetilir.
Goriinmez hasar: Operasyonel verimlilik yillik bazda erir; bu

erozyon krizle degil, "her zamanki gibi ¢aligmayla" gerceklesir.

@ ::;Iasr:;ema Semptom: Misteri portfoyi ortaklar arasinda gayri resmi
bi¢imde boluntr. Fiyatlandirma politikas: tutarsizlagir. Marka
kimligi, ortak ¢atigmalarinin yansimasi olarak pargalanir. Pazar
firsatlari ortak mutabakati beklenir.

Gortiinmez hasar: Musteriler istikrarsizligr hisseder; uzun

vadeli iligkiler yerine kisa vadeli islemler hakim olur.

@ Yetenek ve

Gelisim Semptom: Gelisim yatirimlari, ortak ¢catigmalarinin finansal

baskisinda ilk kesilen kalemdir. Calisanlar kariyer yollarini
okuyamaz. Kurumsal egitim program olmaktan ¢ikar, sempati
jesti olur.

Gorunmez hasar: Kurum, kendi i¢inde yetenek yetistirme
kapasitesini kaybeder; her pozisyon i¢in disariya bagimli hale

gelir — bu bagimlilik maliyeti katlar.

KRITIK GOZLEM

Yayilim haritasinin en 6nemli bulgusu sudur: her departmanda goriilen
semptom farklidir, ancak kéken aynidir. IK bunu yetenek kaybi olarak
okurken, finans biitce tutarsizligi olarak, operasyon sure¢ durgunlugu olarak
gorur. Herkes farkh bir yangini sondirmeye calisir; kimse yanginin kaynagina

— yonetim yapisina — bakmaz.
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Dontstm Stratejileri: Aile Guicunu Kurumsal Gtice
Cevirmek

Aile sirketlerinin kurumsal 0mruni uzatan sirketler incelendiginde, ortak bir
paydanin One ¢iktig1 goralar: bu sirketler, aileyi sirketin disina ¢ikarmak yerine —
aileyi sirketin i¢inde dogru bir yapiya oturtmay1 basarmiglardir. Yonetim reformu,

aile degerlerini yok etmez; aksine o degerleri stirdurulebilir kilar.

01
Aile Anayasasi
Aile tiyelerinin sirketteki rolin, haklarini, sorumluluklarini ve sinirlarini yazil olarak

belirleyen temel belge. Yazili olmayan kural, uygulanmayan kuraldir. Aile anayasasi,

tartigmalar kisisel olmaktan ¢ikarir; kurala baglar.

02
Aile Konseyi ve Yonetim Kurulu Ayrimi
Aile Konseyi aile meselelerini yonetir; Yonetim Kurulu is meselelerini. Bu iki yapinin i¢

ice gectigi her an, sirket hem aile kararlarini hem is kararlarini yanhs alir. Ayrim

saglandiginda, her iki yap1 da gii¢lenir.

03
Bagimsiz Yénetici istihdami
Sirkete disaridan katilan bagimsiz profesyonel yonetici, ortak ¢atigsmalarindan bagimsiz

bir referans noktasi olusturur. Aile tiyeleri "kardesimin fikri" yerine "profesyonelin

analizi" tizerinden tartigir. Bu fark, kararlarin kalitesini kokli bi¢imde degistirir.

04

Katki Bazli Performans Sistemi



Her aile tiyesi ve ortak i¢in gorev tanimi, hedefler ve performans kriterleri belirlenmeli.
Hisse orani sabit olabilir; ancak ticret ve operasyonel yetki, katkiya gore degismeli. Bu

ayrim, adaleti goruntr kilar ve kirginliklar: azaltir.

05
Kurumsal Hafiza ve Sure¢ Dokimantasyonu
Kararlar ve gerekgeleri yaziya dokiilmeli. Stiregler kisilere degil, sisteme baglanmali.

Bilgi bir kisinin kafasinda degil, kurumun belleginde yasamalidir. Bu, hem kusak

gecisini hem de aile degisimlerini yonetilebilir kilar.

06

Stratejik Planlama Ritmi

Yillik stratejik planlama dongiist, aile tiyelerinin vizyon farkliliklarini kigisel gerilim
yerine kurumsal tartigma zeminine tasir. Farkli fikirler catigma degil, secenek haline

gelir. Plan, ortak payday olusturur.

07

Kusak Gecis Planlamasi

Gegis, kriz aninda degil en az bes y1l 6ncesinden planlanmalidir. Yetki devri, bilgi
transferi ve liderlik gelisimi bir program c¢ercevesinde yurutilmeli. Ani gegisler,

kurumsal travmaya donusur.

08

Bagimsiz Arabulucu / Danismanhk

Ortak catismalar: derinlesmeden 6nce, bagimsiz kurumsal danismanlik destegi
alinmasi kritik bir koruyucu faktordur. Disaridan gelen nesnel goz, aile dinamiginin

korelttigi alg1 agiklarini gorunir kilar.

Aile sirketini ayakta tutan sey aile bagu degil, aile degerleriyle

orulmus kurumsal yapidar. Bag, baglar. Yap, 6zgurlestirir.
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Tepkisel mi, Stratejik mi? Aile Sirketlerinin Iki Farkl
Gelecegt

Aile sirketlerindeki yonetim krizlerinin seyrini belirleyen tek sey, krizin biiytkliga
degildir. Krizin karsisinda alinan tutum belirleyicidir. Ayni1 gerilimle ytizlesen iki

sirket, on yil sonra tamamen farkl yerlerde olabilir.

KRiZ ALANI TEPKISEL YONETIM STRATEJiIK YONETIM

Ortak Sessizlik, bastirma, Arabuluculuk, aile Giclii
Anlasmazlig: mahkeme anayasasl, yapisal Ortakhk
¢ozum
Kusak Gegisi Ani devir, yas stireci, Planli mentorlik, Kurumsal
yetki boslugu kademeli devir, Sireklilik
liderlik gelisimi
Vizyon Gucli olanin vizyonu Stratejik planlama Cevik
Catigsmasi kazanir, digeri sustukca sureciyle sentez Strateji
icten ice yikim baglar olusturulur
Yetenek Liyakati gormezden Performans sistemi, Giglii
Erozyonu gelme, "aile adami1” bagimsiz terfi Kurum

atamalari kriterleri Kaltari



KRiZ ALANI TEPKISEL YONETIM STRATEJIK YONETIM

Finansal Gayri resmi kar aktarimi, Bagimsiz denetim, Kurumsal
Seffaflik kayit dis1 uygulamalar seffaf kar paylagim Kredi
modeli Degeri
Miras ve Hisse Oliim anina birakilan Hayatta iken Aile Barisi
Planlamasi diizensiz devir, hukuki hazirlanan hisse devir
ihtilaf plani ve vasiyeti

Her Aile Sirketinin Kendine Sormasi Gereken 7 Kritik
Soru

Bu sorular rahatsiz edicidir. Rahatsiz edici olmak zorundadir — ¢tinki gercek

dontstim, konfor alaninin diginda baslar.

61 Sirketimizde "aile karar1" ile "is karar1" arasindaki sinir yazili mi1?

Yazili degilse, her karar hem kisisel hem kurumsal bir gerilim alanina donustr.

Bu sinir ¢izmek, dirastliga kurumsallagtirmaktir.

02 Ortak katkilar1 seffaf bicimde olctliiyor mu?

Esit hisse, esit katki anlamina gelmez. Katki gorunir kiinmadiginda kirginlik

birikir — ve birikmis kirginlik, en btiytik sirket krizlerinin gercek kaynagidir.

03 Kurucu yokken sirket kendi kendini yonetebilir mi?



Cevap "hayir"sa, kurum degil kisi var demektir. Kisi ise olimlidir. Kurumun

degil, kurucunun emekliligini planliyorsunuzdur.

04 Calisanlarimiz hangi ortagin "tarafinda" olduklarina goére mi davraniyor?

Bu soru, yayilim krizinin en belirgin sinyalidir. Caliganlar taraf se¢cmeye

basladiginda, kurumsal kimlik ¢okmuistr.

85 Gelecek kusak, sirkete ¢cekim mi yoksa zorunluluk mu hissediyor?

Zorunluluk hissiyle yonetilen sirkette stirdirtlebilir liderlik olmaz. Gelecek

kusagin se¢me Ozgurligu, en gigli baghlik kaynagidir.

06 Son ti¢ yilda sirketten ayrilan yeteneklerin gercek nedeni neydi?

Cikis gorusmeleri yapildi mi1? Cevaplar analiz edildi mi? Gergek cevaplar

¢ogunlukla "daha iyi firsat" degil, "burada bityttyemiyorum" olur.

87 Sirketi bir yabanci satin alsayds, ilk alt1 ayda neyi degistirirdi?

Bu sorunun cevabi, kurumsallagma yol haritanizdir. Disaridan bakis, iceriden

gorulemeyen yapisal sorunlar1 aninda netlestirir.

SON SOZ

Aile sirketleri, Ttuirkiye ekonomisinin omurgasidir. Bu omurgamn guglii

kalmast i¢in aile bagin korumak yeterli degildir — o bagi tasiyacak

kurumsal yapiy1 insa etmek gerekir. Yaps, aileyi zayiflatmaz; aksine aileyi

korur. Ctiinku saglam yapr olmadan, en gugli aile bagt bile zamann ve

krizin agirhgu altinda ¢ozulir.




Disaridan Bakan Goéz: Bagimsiz Damsmamn ve IK
Profesyonelinin Donustimdeki Rolii

Bu analizin onceki bolimleri bir gercegi defalarca ortaya koydu: aile sirketlerindeki
krizlerin blytik ¢cogunlugu, iceriden gorilemiyor. Gortlse bile — ¢ogu zaman
gorulur — dile getirilemiyor. Dile getirilse bile, harekete gecilemiyor. Bunun nedeni

bilgisizlik degildir; iliskinin agirhgidir.

Bir kardese "senin yonetim anlayisin sirketi zayiflatiyor" diyememek, bir babaya "bu
karar stratejik olarak yanls" diyememek, bir ese "sirketteki roliin tanimsiz ve bu
belirsizlik kurumu kilitliyor" diyememek — bunlar zayiflik degil, insanliktir. Ancak
bu insanlik, kurumun bedelini édemesine neden olur. iste tam bu noktada

disaridan bakan goz kritik hale gelir.

Iceride herkes durumu goriir ama kimse séyleyemez. Disaridan
gelen, soyleyebilir — ¢cunku kaybedecek bir iligkisi yoktur,

kazandiracak bir perspektifi vardar.

Bagimsiz danismanin ve IK profesyonelinin degeri, "¢oziimii bilmek"ten degil,

dogru sorular: sorabilmek ve sdylenemeyen gercekleri giivenli bir zeminde



goruntr kilmaktan gelir. Bu isin ad1 arabuluculuk degildir; kurumsal ayna

tutmaktir.

NE ZAMAN DEVREYE ALINMALI? — BES KRIiTiK SiNYAL

Ortak toplantilan artik tiretken degil, pozisyonel

Toplantilarda kararlar alinmiyor; taraflar birbirini ikna etmeye degil, birbirini hakl

¢tkarmaya calistyor. Glindem degismiyor, sarmal derinlesiyor.

Yetenekli calisanlar sormadan ayriliyor

Cikis gortismelerinde "daha iyi firsat” deniyor ama gercek neden ortak gerginligini
fark etmek ve bu belirsizlikte bliylime gérmemektir. En yetkin ¢alisanlar en 6nce

gider — ¢unku alternatifleri vardir.

Kusak gecisi artik "olacak" degil "olmasi gerekiyor"
Kurucu figiir saglik, yas veya motivasyon nedeniyle fiilen geri ¢ekilmis; ancak resmi

devir gerceklesmemis. Bu belirsizlik her gecen ay daha pahaliya mal olur.

Finansal kararlar seffafliktan uzaklasiyor
Biit¢e toplantilari yapilmiyor ya da yapiliyor ama ortaklarin tamami katilmiyor. Kar
dagitimi "bu sefer sonraya birakalim" ile erteleniyor. Finansal bilgi asimetrik

dagiliyor.

Yeni nesil "sirketi istiyor ama kosullari kabul etmiyor"
Ikinci kusak sirkete katilmak istiyor; ancak mevcut yap1 onlara gergek bir liderlik
alani birakmiyor. Bu ¢atisma ¢ozilmezse ya en iyi nesil bagka yerde hayatini kurar,

ya da sirket i¢inde sessiz bir yonetim savasi baslar.

BAGIMSIZ DANISMAN NE YAPAR, NE YAPMAZ?
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@ YAPAR

— Soylenemeyen gercekleri givenli

zeminde gorunur kilar

— Aile anayasasi ve ortak mutabakat

sureglerini kolaylagtirir

— Kurumsallagma yol haritasini sirketin
dinamigine gore ozellestirir

— IK sistemlerini (performans, kariyer,
tcret) liyakat temelinde kurar

— Kusak gecis planlamasini yapilandirir

ve yonetir

— Tum taraflarin giivendigi nesnel

referans noktasi olur

@ YAPMAZ

x Taraf tutmaz — hicbir ortagin avukati
degildir
x Yonetim kararlarini almaz —

kolaylastirir

x Hukuki arabuluculuk yapmaz —

kurumsal yapilandirma yapar

x Aile iligkilerini tamir etmez —

kurumsal iligkileri netlestirir

x Hazir kalip ¢oztimler sunmaz — her

aile girketine 6zgi gerceve kurar

x Krizi beklemez — onleyici miudahale
en degerli andir

AILE SIRKETLERINDE IK'NIN OZGUN KONUMU

Aile sirketlerinde IK profesyoneli, standart sirketlere kiyasla ¢ok daha
karmasik bir pozisyonda durur. Calisanlarin haklarin1 korumak ile ortak
catismalarinin kuruma yansimasini engellemek arasinda siirekli bir denge
kurmak zorundadir. Bu denge, ancak IK'nin yénetim kuruluna dogrudan
raporlayan, bagimsiz ve net yetki sinirlari olan bir yapida miimkiindiir. iK'y1
bir ortagin "kolu" haline getiren yapilarda, hem c¢alisanlar hem kurum hem de

o ortak kaybeder.

IK profesyonelinin aile sirketindeki en kritik katkisi, kurumsal hafizay1 insa
etmektir. GOorev tanimlari, performans kriterleri, kariyer yollari, iicret bantlar1 —
bunlarin hicbiri "zaten biliyoruz" ile yonetilemez. Yazili ve sistematik hale
getirilmediginde, her ortak degisiminde, her kusak gecisinde, her kriz aninda

sifirdan baslanmak zorunda kalinir.



Ote yandan IK, ortak catismalarinin ¢alisanlara yansima kanalini da dogrudan
yonetir. Hangi bilginin nasil iletildigi, hangi kararin nasil agiklandigi, belirsizlik
donemlerinde calisana nasil davranildig1r — bunlar sirketin bu donemden nasil

¢itkacagini belirleyen faktorlerin basinda gelir.

DONUSUMUN DOGRU ZAMANI

Aile sirketleri kurumsal damigmanhga genellikle kriz patladiktan sonra

basvurur. Oysa en verimli mudahale, kriz oncesinde yapilan 6nleyici

calismadir. Hentiz ortaklar arasinda giiven varken Rurulan yap, guiven
sarsildiktan sonra kurulan yapidan on kat daha az maliyetlidir. Bir aile
sirketi i¢in bagimsiz damsmanhk destegi almak, zayfligin degil —

ongorunun gostergesidir.

DORT ADIMLI BASLANGIC CERCEVESI

@ LEEE Bagimsiz bir danigmanla yapilacak kurumsal saglik taramasi.

Mevcut yapinin, iligki ortuntilerinin ve risk alanlarinin nesnel
gozle haritalanmasi. Taraflar olmadan, ama taraflarin

girdileriyle.

@ L LS Ortaklarin ve kilit aile tiyelerinin bir araya geldigi,

kolaylastirilmis bir vizyon ve beklenti oturumu. Amaci karar
almak degil, birbirini dinlemek. Cogu aile sirketinde ilk kez
gercekten yapilan toplantidir.

@ VAL R IR Aile anayasasinin, yoénetim yapisinin, IK sistemlerinin ve kar

paylasim modelinin adim adim kurulmasi. Her adim onaylanur,



belgelenir ve uygulamaya alinir. Bu asama alt1 ay ile iki yil

arasinda sirer.

@ S T Yillik gbzden gegirme, degisen kosgullara uyum ve kurumsal
hafizanin giincellenmesi. Yap1 canli bir belgedir; bir kez
kurulup rafa kaldirilan degil, biiyiiyen sirketle birlikte

evrilen bir cerceve.

Emanet mi, Kiska¢ m1? Profesyonel Yonetici ile Aile
Ortaklar Arasindaki Ince Cizgi

Bir aile sirketi buiyudiikc¢e kaginilmaz bir gecis noktasina gelir: artik aile tiyeleri her
departmani, her stireci, her iligkiyi yonetemez. Sirketin ol¢egi, uzmanlik gerektiren
pozisyonlar: zorunlu kilar. Ve o noktada sirket, disaridan bir profesyonel yonetici

getirir.

Kagit tizerinde bu dogru karardir. Pratikte ise ¢cogu aile sirketinde bu an, yeni bir
krizin baglangici olur. Ciinkd profesyonel yonetici igse alinir ama hicbir zaman

gercekten birakilmaz.

TEMEL PARADOKS

Aile sirketi, bliytiyebilmek icin profesyonel yoneticiye ihtiya¢ duyar. Ama onu
tam anlamiyla yetkilendirmek, kontroli birakmak anlamina gelir. Kontroli

birakmak ise aile i¢in sadece is degil, kimlik meselesidir. Bu paradoks




¢oziilmeden, en iyi yonetici bile kisa siirede ya sisteme uyum saglar ya da

ayrilir. Her iki sonug da sirketi zayiflatir.

Bu gerilimi anlamak i¢in tek bir perspektif yeterli degildir. Ayn1 dinamigi ti¢ farkh
gozle — yoneticinin, aile ortaginin ve ¢alisanlarin goziyle — ayr1 ayri1 okumak

gerekir.

AYNI SAHNE, UC FARKLI DENEYIiM

Profesyonel Yonetici — Genel Mudiir / C-Suite

NE YASIYOR? SONUC NE OLUR?

> Yetki verilmis gibi gortintir; her kritik

e Ya sisteme uyum saglar ve
karar aile tiyesinden gecer Y g

degerlerinden taviz verir — "buranin

» Calisanlara karsi sorumludur; ama béyle calistigint® kabullenir,

esabi ortaga verir verimlilik diiser. Ya da ayrilir. Her

> Stratejik plan yapar; ortak diledigi iki senaryo da sirketi zayiflatir.
zaman degistirir Tirkiye'de tist diizey yonetici

» Toplantida alinan kararlar koridorda ortalama gorev siiresi aile
bozulur sirketlerinde profesyonel sirketlere

kiyasla belirgin bi¢imde kisadir.

> "Buraya giivenildigi i¢in getirildi" ile

"her adimi denetleniyor" arasinda sikigir

Aile Ortagi / Yonetim Kurulu Aile Uyesi

SONUC NE OLUR?

Iyi niyetli miidahaleler, yoneticinin
calisanlar nezdindeki otoritesini

sistematik bicimde asindirir.

Calisanlar "gercek patronun kim



> Yoneticiye giiveniyor; ama "yanlis

giderse" sorumlu kendisi olacak

v

Midahalelerin ne kadar sik oldugunun

oldugunu" anlar ve ona gore
farkinda degil — her biri "kii¢tik bir

davranmaya baglar. Yonetici giderek
diizeltme" - R i
figiran hale gelir.

> Yoneticinin otoritesini agindirdigini

goremez; ¢unk niyeti iyidir

v

"Ben buradayim" sinyali vermek,
guvensizligi degil — sevgiyi ifade ediyor

Sanir

Calisanlar ve Orta Kademe Yoneticiler

NE YASIYOR? SONUC NE OLUR?

» Kime uyacaklarini bilmiyorlar:

yoneticiye mi, ortaga mi? Kurumsal baglilik diiser. inisiyatif

almak riskli hale gelir — ¢iinkii

> Ayni konuda iki farkli talimat aliyorlar "yanlis kigiyi” dinlemis olabilirsin
ve hangisinin gegerli oldugunu Verimlilik degil, hayatta kalma

soramiyorlar - -
y refleksi 6ne ¢ikar. Kurum i¢inde

» Kariyer yollar belirsiz: liyakat mi, aile sessiz bir fel¢ yasanir.

yakinhigi m1 belirleyici?

> En akilli strateji: beklemek, taraf

se¢mek, gorinmez olmak

TURKIYE'YE 6ZGU DIiNAMIKLER

Bu gerilim, tim diinyada aile sirketlerinde yasanir. Ancak Tirkiye'de kendine 6zgu

kiltirel ve yapisal faktorler, sorunu daha da derinlestirir.

Gilven Kiiltira ve "Bizden Biri" Normu Hiyerarsi ve Yas Faktoru

Turk is kiltartnde giiven, kuruma degil Geng ama yetenekli bir yonetici, yasca
kisiye verilir. "Disaridan biri" baglangicta biiyiik ortak karsisinda fikirlerini
potansiyel tehdit olarak algilanir. savunmakta kultirel baskiyla ytizlesir.
Yonetici ne kadar basarili olursa olsun, "Buyuklere saygi" normu, kurumsal
aile dis1 olmak bir cam tavan olusturur. tartigmayi bastirir.
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Yazih Yetki Eksikligi Yonetim Kurulu'nun Sembolik Rolii

Turkiye'deki aile sirketlerinin biyiik Tirk aile sirketlerinde yonetim kurulu
¢ogunlugunda, yoneticinin yetki cogunlukla yasal zorunluluk olarak
sinirlart yazil degildir. "Zaten biliyoruz" kurulur. Gergek kararlar bagka yerlerde
ile ytrtttlen bu yapi, her anlagsmazlikta alinir. Bu durum, hem yoneticinin hem
yeniden muzakere edilmek zorunda kurulun otoritesini es zamanli olarak
kalinan bir belirsizlik alani Giretir. islevsiz kilar.

DUNYA ORNEKLERI — AYNI KRiZ, FARKLI OLCEKLER

Ford ailesi, 1990'larda sirketi bitytitmek i¢in profesyonel CEO'lar

getirdi. Ancak aile yonetim kurulunun agir midahaleleri, 2001 yilinda

FAoBde Jacques Nasser'in istifasina yol acti. Ardindan William Clay Ford Jr.
CEO koltuguna oturdu — aile kontroli geri dondu. Ders: Yetki yarim
birakildiginda, en iyi yonetici bile basarisiz goriinir.

Lee ailesi, resmi yonetim yapisinin tizerinde gayri resmi bir kontrol

katmani insa etti. Profesyonel yoneticiler tst diizey pozisyonlarda
Samsung yer alsa da stratejik kararlar aile onayindan gecer. Bu yap1 etkinligini
CLIEy surdirirken, seffaflik eksikligi nedeniyle ciddi hukuki krizlere yol

actl. Ders: Gayri resmi kontrol, kurumu hem giicli hem kirilgan

kilar.

Walton ailesi, sirketin en buytik hissedar: olmayi stirdurtrken

yonetimi tamamen profesyonellere devretti. Aile, yonetim kurulu
Walmart kanaliyla etki kullanir — operasyonlara mudahil olmaz. Ders: Kontrol

ABD

ve yonetimi ayirmak, hem aileyi hem sirketi korur. Bugiin
diinyanin en biiyiik perakende sirketi olmalarinin temelinde bu

ayrim yatar.
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Turkiye'nin en basarili aile sirketi kurumsallagma 6rnegi olarak

gosterilen Ko¢ Holding, erken donemde profesyonel yonetim

H 'T:G yapisina gecti. Kog ailesi, yonetim kurulu aracilifiyla stratejik
olding
Turkiye yonlendirmeyi strdirirken giunlik yonetimi profesyonellere birakti.

Ders: Kurumsallasma aile degerlerini zayiflatmaz — onlar1 nesiller

boyu tasiyabilecek bir yapiya kavusturur.

ALTIN STANDART — KONTROL IiLE YONETIMI AYIRMAK

Diinya genelindeki basaril aile sirketlerinin ortak paydasi sudur: aile,
stratejik yonii belirler ve sahipligi korur; profesyonel yonetici ise bu
cerceve icinde tam yetkiyle operasyonu yiuritiir. Bu iki roliin karigsmasi,

ikisini de iglevsiz kilar. Ayrilmasi ise ikisini de giclendirir.

YONETIM KURULU'NUN DOGRU iSLEYiSi — BES TEMEL IiLKE

@ Net yetki sinirlari yazili olmali

Hangi kararlar1 yonetici tek basina alabilir? Hangileri kurula gelir? Hangileri aile
konseyine tasinir? Bu sinirlar yaziya dokilmediginde, her karar tartigma zeminine

dontugtr.

@ En az bir bagimsiz liye zorunlu

Tamamen aile tiyelerinden olusan yonetim kurulu, aile dinamiklerinin bir
uzantisidir. Bagimsiz tiye, hem mesruiyet hem nesnel referans noktasi saglar. Bu

tyenin gercekten bagimsiz olmasi — aile dostu degil — kritiktir.

@ Yonetim Kurulu toplantisi, karar toplantisidir — bilgi toplantisi degil

Pek ¢ok aile sirketinde kurula sunulan bilgi "gosterilik" niteligindedir; asil kararlar
zaten verilmistir. Bunun tersine ¢evrilmesi — kurulun gergek karar organi olmasi

— yonetimin etkinligini kokli bi¢imde artirir.
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@ CEO degerlendirmesi, aile degil kriter yapmal

Profesyonel yoneticinin performansi, dnceden belirlenmis kurumsal kriterlerle

degerlendirilmeli. "Ortak memnuniyeti" tek basina bir performans kriteri degildir.

Kriter yoksa degerlendirme kisisellesir ve baglilik ¢ozulir.

@ Koridor kararlari, kural disi sayilmali

Toplant: diginda yoneticiye verilen talimatlar — telefon, mesaj, gayri resmi sohbet

— yonetim otoritesini sistematik olarak agindirir. Bu, bir kural olarak

benimsenmeli: kurumsal kararlar, kurumsal zeminde alinir.

KISKAC YAPI

EMANET YAPI

KURUMSAL

ETKI

Yetki sinir1

Karar

sureci

Yonetici

omru

Calisan

davranisi

Yonetim

kurulu

Sirket
degeri

Yazili degil, duruma
gore sekilleniyor

Toplantida alinan
kararlar koridorda

bozuluyor

Kisa — ya uyum saglar

ya ayrilir

Taraf secmek,
beklemek, goriinmez
olmak

Sembolik, kararlar

zaten verilmis

Net, yazili ve tim
taraflarca kabul edilmis

Kararlar kurumsal
zeminde aliniyor ve

uygulaniyor

Uzun — buytume ve katki
birlikte gelisir

Inisiyatif almak,
biiytimek, baglhilik
gelistirmek

Islevsel, gercek karar

organi

Kurumsal hafizaya

islenmis, stirdurtlebilir

Ongérilebilirlik

Guvenilirlik

Kurumsal Hafiza

Performans

Kaltura

Kurumsal

Mesruiyet

Kalici Deger



KURUMSAL

BOYUT KISKAC YAPI EMANET YAPI e

Kurucuyla
O0zdeslesmis,

devredilemez

TEMEL CIKARIM

Profesyonel yoneticiye yetki devretmek, sirketi kaybetmek degildir. Aksine
sirketi, kurucunun yoklugunda da ayakta tutabilecek bir yapiya
kavusturmaktir. Gergek kontrol, her karara mudahil olmaktan degil —

dogru yapiyt kurmus olmaktan gelir. Bunu anlayan aile sirketleri, kusaklar

boyu varhigum surdurir. Anlayamayanlar ise cogunlukla kurucuyla birlikte

solar.

Sifirdan Dogru Kurmak: Ortakhik Mimarisi, Hisse Yapist
ve Yonetim Kurulu Tasarumu

Aile sirketlerindeki krizlerin bluiyuk ¢cogunlugu, kurulus aninda yapilmayan dogru
tercihlerin bedelidir. Yillar sonra patlak veren ortak anlagmazliklar, hisse
adaletsizligi iddialar1 ve yonetim kilitlenmeleri — bunlarin tohumlar: ¢ogunlukla en
basta, sirket kurulurken atilir. Bu bolim, o tohumu dogru atmak i¢in bir ¢ergeve

sunuyor.



TEMEL ILKE

Yeni kurulan bir aile sirketinde en tehlikeli cimle sudur: "Aramizda anlastik,
sorun olmaz." Sorun olmayacagi donemde yazil yapiya ihtiya¢ yoktur; sorun
¢iktiginda ise artik ¢ok gectir. Dogru mimari, giiven varken kurulur — given

sarsildiginda degil.

Turkiye'deki aile sirketlerinin biiytik cogunlugunda hisse orani su mantikla
belirlenir: "Esit b6lelim, rahat olalim." Bu yaklagim duygusal olarak anlasilir,
stratejik olarak tehlikelidir. Esit hisse kisa vadede huzur saglar; katkilar zamanla

ayriginca "adalet” sorusu kaginilmaz hale gelir.

Hisse oranini belirleyen katki boyutlarinin tam analizi i¢in Boliim II — Hisse ve

Gelir Adaletsizligi bolimiune bakiniz. Asagida kurulusg anina 6zgu u¢ hisse modeli

ve bunlarin dogru kullanim kosullar ele alinmaktadir.

Kim ne kadar para koydu? En kolay ol¢tilen
Sermaye En

e boyuttur. Ancak tek kriter olarak kullanildiginda, kolay Oréulen
sirketi asil biytten diger katkilar1 gérinmez kilar.
Sirketi kim kurguladi? Kim piyasay: analiz etti,
Fikir ve is riski gordd, is modelini tasarladi? Bu katki En g6z ardi
Modeli ¢ogunlukla kii¢iimsenir. Oysa dogru model, cok edilen
sirketin var olup olmayacagini belirler.
Kim tam zamanl ¢alisacak, kim yar1 zamanli, kim
Operasyonel yalnizca sermaye ortagi olarak kalacak? Bu ayrim En

Taahhit kritik @Y7



bastan yapilmazsa "o ¢alismiyor, ben

calisiyorum” gerilimi kaginilmazdir.

Kim miisteri getiriyor, kim kapi agtyor, kim giiven
) insa ediyor? Turkiye gibi iliski ekonomilerinde bu
Ag ve lliski

katki, sermayeden daha belirleyici olabilir. En zordlgiilen
Katkisi

Olciilmesi en zor, goz ard1 edilmesi en tehlikeli

boyuttur.

UC HISSE MODELi — HANGIiSI NE ZAMAN?

Model A
Esit Hisse - En Yaygin, En Riskli

Kisa vadede huzurlu, orta vadede ¢atigsmali. Katkilar zamanla ayriginca "adalet” sorusu

kacinilmaz. Yalnmizca katkilar gercekten esit oldugunda tercih edilmeli.

Model B
Katki Bazli Baslangig - paha Adil
Sermaye, fikir, operasyonel taahhiit ve ag katkisi ayr1 ayr1 agirhiklandirilir. Formil seffaf

oldugu i¢in tartisma zemini saglamdir. Baglangic miizakeresi zor, orta vade ¢ok daha

surdiuriilebilir.

Model C

Cekirdek + Kazanilan Hisse - En saglanm

Baslangicta herkes kiiciik ¢ekirdek hisse alir. Geri kalan hisse belirli stire ve performans
hedefleri karsilandik¢a kazanilir (vesting). Tiirkiye'de heniiz yaygin degil ama en

koruyucu yapidir.

Ozel

Baba-Cocuk Ozel Durumu
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En duygusal ve en ¢ok hata yapilan yapi. Baba sermaye verip kontroli birakmaz; ¢cocuk
calisip karar alamaz. Coziim: Roller net tanimlanir — baba sermaye ortagi, cocuk

operasyonel lider ya da tam tersi.

IlI. DISARIDAN ORTAK — NE ZAMAN, NASIL?

Disaridan ortak iki farkli motivasyonla gelir: ya sermaye koyar, ya uzmanlik ve ag

getirir. Bu iki tip ortak tamamen farkh yapilar gerektirir ve ayni s6zlesme modeliyle

yonetilemez.
Sermaye Ortagi Stratejik Ortak
Operasyona karigmaz, kar payi alir, Sektor bilgisi, musteri portfoyi veya
belirli veto haklarina sahiptir. Yonetim teknoloji getiriyor. Katkisi zamana
kurulunda temsil hakki olabilir ama yayilir ve Olgiilmesi glgtir.
icra yetkisi yoktur.
Kritik Risk
Kritik Risk "Bana su musteriyi getiriyordu,
Cikis kosullar1 bastan belirlenmezse, getirmedi® — taahhitler yazih

§irket buyuyunce "ben q]kmak degllse bu (;atlgma ka(;lnllmaZdlr.

istiyorum" krizi kaginilmazdir.

HER IKI TIPTE ZORUNLU MADDELER

Cikis maddesi (6nalim hakki, drag-along, tag-along), birinin hissesini satmak
istediginde diger ortaklarin oncelik hakki ve 6lim / is goremezlik
durumunda hisse devri prosediirii — bunlar kurulug s6zlesmesine bastan

girilmezse, sirketin en hassas aninda hukuki kriz kac¢inilmaz olur.

111. YONETIM KURULU — KURULUSTAN iTIBAREN DOGRU YAPI
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Yeni kurulan aile sirketlerinde yonetim kurulu genellikle "yasal zorunluluk olarak
kurulur ve toplanti yapilmaz." Bu baslh basina bir risk. Dogru yapi, kurulustan

itibaren insa edilebilir ve edilmelidir.

@ Aile konseyi ile yonetim kurulunu bastan ayirin

Aile sofrasinda alinan kararlar sirket karar1 sayilmamali. Bu sinir

uygulanmadiginda her aile toplantisi fiilen yonetim kuruluna dontstr.

@ En az bir bagimsiz iiye bastan atanmali

Bagimsiz tiyenin en degerli oldugu an, ortaklarin ilk kez gercekten anlagamadigi

andir. O ana kadar birakmak ¢ok gec¢ olabilir.

@ Karar esigi matrisi yazili olmah
Hangi kararlar tek ortak onayiyla, hangileri oybirligiyle, hangileri cogunlukla

alinir? Bu matris yoksa her kritik karar potansiyel veto alanina dontstir.

@ Baba-cocuk kurulunda rol siniri sart

Baba kurul bagkani, cocuk genel mudir — "baskan" rolintn sinirlari yazili degilse
baba her karari veto edebilir. Cocuk genel mudiir oldugunu distinir, aslinda tst

diizey calisan gibi ¢aligir.

@ Kardes ortakliklarinda "yabanci gibi" davranin

"Kardesiz, anlasiriz" varsayimi is hayatinin baskisi altinda tutunmaz. Sanki
yabancilarla kuruyormus gibi davranmak — tiim yap1y1 yazili hale getirmek — en

onemli kuraldir.

IV. iS DAGILIMI VE YENi iS MODELi GETIRENIN DURUMU

Yeni kurulan sirketlerde ig dagilimi ¢ogunlukla "kim ne yapabilirse o yapar”
mantigiyla baslar. Sirket buiytidiikge "bu benim isim degildi" ¢atigmasi kaginilmaz

hale gelir. Gorev tanimi ti¢ katmanda yapilmalidir: operasyonel sorumluluk (giinliik
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kararlar, harcama limitleri), fonksiyonel sorumluluk (kim hangi departmandan

sorumlu) ve stratejik sorumluluk (yeni pazar, yatirim, ortaklik kararlar).

Bunlarin yani sira, ortaklardan birinin yeni bir ig fikri getirmesi — Turkiye'de en az
konusulan ama en ¢ok ¢atismaya yol acan alandir. Rekabet yasagi (non-compete)
ve yeni firsat prosediirii bastan yazili hale getirilmelidir: bir ortak yeni bir is firsati
gordigunde once sirkete sunmak zorunda mi? Sirket "hayir" derse kendi adina
yurttebilir mi? Bu sorular yanitsiz kalirsa, sirketin en girisimci ortagi er ya da geg

ayrilir.

TURKIYE'YE OZGU UC EK RISK

"Esit bolelim" kiiltiirel baskis:: "Esit hisse = adalet" algisina boyun egmek,

kurulusun en buytik hatasina zemin hazirlar.

Sozlu anlasma normu: "Aramizda konustuk, tamam" ig buytduikee ¢ozulur.

"Ben Oyle anlamadim" cimlesi her ¢catigmanin baslangicidir.

Muhasebecinin roliiniin abartilmasi: Muhasebeci vergisel yapiy1 optimize
eder; ortaklik dinamiklerini ve ¢ikis mekanizmalarini degil. Bu bosluk

kurumsal danigmanlikla doldurulmalidir.

01 Hisse orani katki bazli mi, yoksa duygusal mi belirlendi?

Sermaye, fikir, operasyonel taahhiit ve ag katkisi ayr1 ayr1 degerlendirildi mi?

02 Vesting mekanizmasi var m1?



03

04

05

06

07

08

09

10

Hisse zaman i¢inde kazaniliyor mu — yoksa tim hisse bagtan mi veriliyor?

Operasyonel taahhiitler yazili m1?

Kim tam zamanli, kim yar1 zamanli, kim pasif ortak? Bu ayrim sozlesmede mi?

Yonetim kurulu yapisi ve karar esikleri belirlendi mi?

Hangi kararlar oybirligi, hangileri cogunluk, hangileri tek imza gerektiriyor?

Her ortagin gorev tanimi ve yetki sinir1 yazili mi?

Fonksiyonel ¢cakigmalar bastan engellendi mi?

Yeni is firsat: prosediiri tanimlandi m1?

Bir ortak disarida firsat gordiiginde ne yapacak? Sirkete once sunmak

zorunda mi?

Rekabet yasagi (non-compete) sozlesmede mi?

Ortak, sirketle rekabet eden bir girisim baslatabilir mi?

Cikis mekanizmalar: tanimlandi mi1?

Onalim hakki, drag-along, tag-along ve degerleme yontemi sozlesmede mi?

Oliim / is géremezlik senaryosu ele alind1 m1?

Bir ortagin hissesi bu durumlarda ne olacak?

Bagimsiz bir danisman bu yapiy1 gozden gecirdi mi?



Muhasebeci degil, kurumsal yapilanma ve ortaklik dinamikleri konusunda

uzman biri.

TEMEL CIKARIM

Aile sirketlerindeki krizlerin ¢cogu onlenemez degildir — ertelenmislerdir.
Kurulus asamaswinda ti¢ saat harcanan dogru yapilandirma galigsmasi,
ilerleyen yillarda mahkeme koridorlarinda gecirilen ti¢ yilin ve sirket

degerinin yarisinin kaybinin ontine gecebilir. Dogru mimari, giiven

varken Rurulur. Guiven sarsildiktan sonra kurulan yapt ise cogunlukla

yangim sondiurmeye degil, yangindan cikmaya ¢aligtr.

Ayrilik Aninin Mimarisi: Hisse Degerleme, Ciks
Mekanizmalar: ve Ortakhiktan Ayrilma

Aile sirketlerinde en az konusulan ama en ¢ok hukuki krize yol acan konu,
ortakliktan ¢ikig stirecidir. Sirket kurulurken herkes "nasil bitytiyecegimizi"
konusur; "nasil ayrilacagimizi” konugmak ise sanki kotli niyet gostergesi gibi

algilanir. Bu algi, tam da en buiytik riski dogurur.

Tirkiye'de aile sirketlerinin dnemli bir boliminde ortaklik sozlesmesi ya hig
yapilmamis ya da yalnizca sermaye oranlarini gosteren birkag sayfalik bir belgeden

ibarettir. Birinin ayrilmak istedigi, vefat ettigi veya is goremez hale geldigi anda



sirket, belirsizligin tam ortasinda kalir. Bu belirsizlik cogunlukla mahkemeye taginir

— ve mahkeme siireci, sirketin kendisinden daha uzun strebilir.

GERCEK TABLO

Turkiye'de aile sirketlerindeki ortaklik uyusmazliklarinin biyiik cogunlugu iki
sorudan kaynaklanir: "Hissem ne kadar ediyor?" ve "Kim alacak?" Bu iki

sorunun yaniti bagtan yazili olsaydi, davalarin biytik cogunlugu hi¢ agilmazdi.

I. HISSE DEGERLEMESIi — KiM, NASIL, NE ZAMAN?

Bir ortagin hissesinin degeri, taraflarin anlagmazlik aninda uzlagamayacag: bir
konudur. Satmak isteyen her zaman ytksek deger bicer, almak isteyen dustk. Bu
nedenle degerleme yontemi, anlagsmazlik dncesinde ve tarafsiz bi¢imde

belirlenmek zorundadir.

@ ARG L Bilangodaki 6zkaynak degeri. Hesaplanmasi en kolay, gercekligi

en uzak yontemdir. Sirketin musteri portfoytint, markasini veya
insan kaynagini yansitmaz. Yalmizca kiigiik ve erken asama

sirketlerde baslangic referansi olarak kullanilabilir.

@ E::;'::I Faiz, vergi, amortisman 6ncesi kar tizerinden sektor ¢arpani
uygulanir. Turkiye'deki aile sirketleri i¢in en yaygin kullanilan
yontemdir. Carpanin 6nceden belirlenmesi kritiktir —

anlagmazlik aninda her taraf farkl bir ¢carpan onerir.

@ indirgenmis Gelecekteki nakit akiglarinin bugiinkii degerine indirgenmesi.
Nakit Akisi
(DCF) En akademik yontemdir. Varsayimlara ¢ok duyarhdir — farkl
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bliytime orani ve iskonto orani varsayimlari, degeri iki katina

cikarabilir ya da yariya indirebilir. Bagimsiz uzman zorunludur.

Bagimsiz

; Taraflarin anlagamamasi halinde, her iki tarafin da kabul ettigi
Ekspertiz

bagimsiz bir degerleme kurulusu atanir. Bu mekanizma bastan
sozlesmeye yazilmazsa, "kimin uzmanini kullanalim"

tartigmasi bir gecikme silahina doniistir.

I1. CIKIS MEKANIZMALARI — UC TEMEL ARAC

Onalim Hakki Drag-Along Hakki Tag-Along Hakki

Bir ortak hissesini Gogunluk hissedar1 Cogunluk hissedari
disariya satmak sirketi satmak hissesini satarken,
istediginde, diger istediginde, azinlk azinlk ortagi da aym
ortaklar ayni fiyattan hissedarini da ayni fiyat ve kosullardan
once satin alma hakkina kosullarda satmaya yararlanarak hissesini
sahiptir. En temel zorlayabilir. Sirket satabilir. Azinlik
koruma satigini kolaylagtirir. ortagimi korur — biyiik
mekanizmasidir. Yoksa Azinlik ortagi icin risk, ortak iyi fiyat

sirkete yabanci biri ortak ¢ogunluk ortagi i¢in buldugunda kiigtik ortagi
olabilir. guctir. geride birakamaz.

111. TURKIYE'DE EN SIK KARSILASILAN CIKIS SENARYOLARI

Hisse yasal mirasgilara Oliim halinde hisse devri

geger. Mirascilar sirket prosediru ve fiyat formuli

hakkinda hicbir sey sozlesmede tanimli olmali.
Ortak vefat etti

bilmeyebilir, aralarinda Hayat sigortasiyla finanse

anlagamayabilir ya da aktif edilen "buy-sell"

ortak olmak istemeyebilir. mekanizmasi kurulabilir.
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Ortak cikmak
istiyor

Bosanma / miras

Zorla cikarma
ihtiyaci

ALTIN KURAL

Hisse degerinde
anlagilamiyor. Disariya
satmak istiyor. Diger
ortaklar paray1 6deyemiyor

ya da 6demek istemiyor.

Bir ortagin esi veya ¢ocuklari
bosanma ya da miras yoluyla
hisseye ortak olabilir. Sirkete
hi¢ dahil olmayan kisiler

ortak konumuna geger.

Bir ortak sirkete zarar
veriyor, gorevini yerine
getirmiyor ya da given
iligkisi tamamen ¢okti. Ama
sozlesmede ¢ikarma

maddesi yok.

olgunlugunu gosterir.

CIKIS PLANLAMASI KONTROL LiSTESI

01 Degerleme yontemi sozlesmede tanimli mi1?

Degerleme yontemi ve
O0deme takvimi 6nceden
belirlenmeli. Kademeli satin
alma secenegi (taksitli
O0deme) sozlesmeye

eklenebilir.

Hisse devir kisitlamalari ve
aile i¢i mal rejimi
diizenlemeleri bastan
yapilmali. Evlilik sozlesmeleri

bu riski azaltabilir.

Belirli kosullarda
(performans ihlali, rekabet
yasagi ihlali, mahkmiyet)
zorla ¢ikarma hakki ve buna
bagh fiyat formulu

sozlesmeye eklenebilir.

Ortakliktan ¢ikis mekanizmasini tasarlamak, sirkete veya ortaga giivensizlik
degildir. Tersine, sirketi ve ortaklig1 korumaktir. Emniyet kemeri takmak,
kaza olacagina inanmak degildir — olas1 bir kazanin bedelini minimuma

indirmektir. Ayn1 mantik burada gecerlidir: ¢ikis plani, girig kararinin
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02

03

04

05

06

07

EBITDA ¢arpani mi, defter degeri mi, bagimsiz ekspertiz mi? Yontem ve ¢arpan

onceden belirlenmis olmali.

Onalim hakki var mi1?

Bir ortak hissesini digariya satmadan once diger ortaklar ayni kosullardan satin

alabilir mi?

Oliim / is géremezlik halinde hisse ne olacak?

Yasal miras¢ilara m1 gececek? Diger ortaklar satin alacak mi? Fiyat nasil

belirlenecek?

Bosanma senaryosu ele alindi m1?

Esin hisseye talip olmasi durumunda ne yapilacak? Mal rejimi diizenlemesi var

mi?

Odeme takvimi belirlendi mi?

Cikis aninda 6deme pesin mi olacak, taksitli mi? Taksit sayisi ve faiz orani

tanimli mi1?

Drag-along ve tag-along haklar1 s6zlesmede mi?

Sirket satisinda azinlik ve ¢ogunluk haklarinin dengesi kurulmus mu?

Zorunlu cikarma kosullar: belirlendi mi?

Hangi davraniglar, ¢ikarma hakkini dogurur? Bu kosullar yazili ve hukuki agidan

gecerli mi?



TEMEL CIKARIM

Cikis planlamasy, ortakligin bitis noktasint degil — ortakligin kalitesini

gosterir. Her iki taraf da makul bir ¢ikis mekanizmasinin varhigindan giig

alwr: "Diledigimde adil bir degerle ¢ikabiliyorum” hissi, kalmay ¢cok daha

anlaml kilar. Bu giivencenin olmadigr ortakhiklarda ise herkes igten ice ¢ikis

yollar arar — ve bu arays, sirketi iceriden kemirmeye baslar.

Taht ve Yiik: Ikinci Kusagin Liderlik Anatomisi

Belgenin onceki bolimleri aile sirketlerindeki krizleri, yapisal ¢oztimleri ve ¢ikig
mekanizmalarini ele aldi. Ancak tiim bu teknik cercevelerin arkasinda, en az onlar

kadar belirleyici olan bir boyut var: ikinci kusak liderin psikolojik ve iligkisel

gercegi.

Turkiye'de ikinci kusak liderler su soruyla bas basa kalir: "Ben kurucunun oglu
muyum, yoksa bu sirketin lideri miyim?" Bu soru kulaga basit gelir. Ama her sabah
toplanti odasina girerken, her stratejik karar alirken, her ¢alisan iligkisinde yeniden

sorulmak zorunda kalinan bir sorudur. Ve ¢ogu zaman yanitsiz kalir.

TEMEL GERILIM

ikinci kusak lider iki kimligi ayni anda tasir: ailenin temsilcisi ve kurumun

lideri. Bu iki kimlik cogu zaman uyumludur — ama kritik anlarda catigir. O




catisma aninda hangisini sececegini bilmek, liderlik olgunlugunun en giicli

gostergesidir.

Kurucunun ¢ocugu olarak buytimek ile sirketin lideri olmak, birbirini besleyen ama
ayni zamanda birbirini engelleyen iki deneyimdir. Aile i¢inde edinilen degerler,

kurumsal liderlik i¢in gucla bir temel olusturur. Ama ayni aile dinamikleri, liderligin

en kritik gerekliliklerini — net sinirlar, hesap verebilirlik ve bagimsiz karar alma —

zorlastirir.

AILENIN TEMSILCiSi OLARAK KURUMUN LIiDERi OLARAK

» Kurucunun kararlarini sorgulamak, » Net kararlar almak, hesap sormak ve
saygisizlik gibi hissedilir sinir koymak zorundu

» Aile tiyelerine karsi sinir koymak, » Aile tiyelerini de liyakata gore
iligkiyi zedeler degerlendirmek gerekir

» Buyiuklerle agikca celismek, kilttirel » Kurucunun kararlarini gerektiginde
olarak zorlayici degistirmek liderlik gorevidir

» Basari "zaten aile sirketiydi" diye » Basar1 kendi kredibilitesine dayali
kiigimsenir olmak zorundadir

Kurucu sahneyi birakmig ama zihinlerde hala orada. Bu, Tirkiye aile sirketlerinde
ikinci kusak liderin karsilastig1 en yaygin ve en yipratici dinamiktir. Calisanlar yeni
lideri test eder, eski kararlarla karsilagtirir ve —¢ogu zaman farkinda olmadan —

"babasinin zamaninda boyle degildi" filtresiyle degerlendirir.



GOLGE LIDERLIGIN UC TEZAHURU

Acik karsilastirma: "Sizin babaniz bu karar1 vermezdi." — Dogrudan soylenir

veya ima edilir. Her ikisi de ayni sekilde yipratir.

Ust mahkeme refleksi: Calisanlar, ikinci kusak liderin kararlarini kurucuya
"danigarak" gecersiz kilmaya c¢alisir. Kurucu farkinda olmadan bu refleksi

besler.

Sabotaj degil, inert direng: Kimse acikca karsi ¢ikmaz. Ama kararlar yavas
uygulanir, gerekgeler strekli sorgulanir, "zaten degisecek" beklentisiyle

minimal ¢aba harcanir.

Golgeden ¢cikmanmn yolu, kurucuyu silmek degil — kendi 111t
yakmaktir. Ama kendi 1s1gint yakmak ic¢in once karanhga

oturmayt goze almak gerekir.

Ikinci kusak liderin en kritik sorusu sudur: mesruiyetimi nereden alacagim?

Turkiye'de bu soruya verilen yanitlar iki u¢ noktada yogunlasir — her ikisi de

hatalidur.
Yanhs Yol A — Aile Otoritesine Dogru Yol — Yetkinlik ve Karar Uzerine
Yaslanmak insa
"Ben bu sirketin kurucusunun Disarida deneyim kazanmak, kuruma

ogluyum" iizerine insa edilen otorite. ilk donemde orta kademeden



Kisa vadede ige yarar, orta vadede baslamak, kararlariyla taninmak ve

¢Oker. Calisanlar itaat eder ama sonugclarindan hesap vermek. Bu yol
baglilik gelismez. Her zor karar agirdir ama kalici mesruiyet yalnizca
"babasinin yetkisiyle" sorgulanir. buradan gelir.
Sonug: Goriniir lider, gercek Sonug: Kazanilan otorite, kusaklar
olmayan otorite. boyu tasinir.

Gegisin en hassas boyutu budur. Baba-ogul ya da baba-kiz iligkisini, patron-lider
iligkisinden ayirmak. Sofrada baba, toplanti odasinda eski CEO — bu ¢ift kimlik,
hem kurucu hem ikinci kusak i¢in derin bir uyum gerektiren yeni bir iligki

bicimidir.

Bu gecis kendiliginden gerceklesmez. Agik¢a konusulmasi, sinirlarin gizilmesi ve

iki tarafin da bu yeni rolleri i¢sellestirmesi gerekir. Kurucunun "ben artik

danigmanim" demesi yeterli degildir; bunun davranisa yansimasi sarttir.

@ Kurucu, ikinci kusak liderle anlasmazliklari kamuoyu éniinde degil 6zel
alanda c¢oziyor

Calisanlar kurucunun yeni lidere destek verdigini gortar. Muhalefet varsa, sahne

arkasinda kalir. Bu, otoritenin en gugcla pekistiricisidir.

@ ikinci kusak lider, kurucunun kararini degistirdiginde bunu acikca
sahipleniyor

"Babam boyle yapardi ama ben farkli distintiyorum ve su gerekgeyle bu karari

aliyorum." Bu ciimle kurmak, liderlik cesaretinin en somut gostergesidir.



@ Kurucu, "ust mahkeme" roliine cekilmiyor

Calisanlar ikinci kusak liderle anlagamadiklarinda kurucuya gitmez. Kurucu da bu

talepleri geri ¢evirir: "Bu konuyu liderinizle konusun."

V. DISARIDAN GELEN PROFESYONELLERLE iLiSKI

Babasi tarafindan ige alinan, kendisinden yash ve deneyimli yoneticilerle ¢aligmak
— ikinci kusak liderin karsilastigi en 6zgiin liderlik sinavlarindan biridir. Bu kisiler
sirketi ¢ok iyi tanir ama yeni lideri hentiz tanimaz. Ve "sizi ben almadim ama sizinle

calismak zorundayim" dinamigi, her iki taraf i¢in de belirsizlik dogurur.

Yapilmamasi Gerekenler Yapilmasi Gerekenler

x QOtorite kurmak i¢in erken ve sert - 11k 90 giinii dinleme ve anlama

kararlar almak modunda ge¢irmek

Deneyimli yoneticileri "babasinin

adamlar1" olarak konumlandirmak

Her konuda "ben ne distniyorum?"
sormak yerine "siz ne
distntyorsunuz?" ile baglamak — ve

ardindan hicbir seyi dinlememek

Kendi atamalarini yapmadan once

mevcut ekibi anlamaya ¢aligmamak

VI. TURKIYE VE DUNYA ORNEKLERI

Sakip Sabanci'nin vefatinin ardindan Giiler Sabanci, holding

Sabanci
Holding

Turkiye

— Deneyimli yOneticilerin kurumsal
hafizasindan stratejik bi¢imde

yararlanmak

— Ik dnemli karar1, onlarin destegiyle
degil ama onlar: dinledikten sonra
almak

- Performans beklentilerini net, yazili ve

adil bicimde tanimlamak

yOonetimine gecti. Basarisinin temel kaynagi: kurucunun mirasini
sahiplenmek ama kendi liderlik kimligini net bi¢imde insa etmek.

Disaridan bagimsiz yoneticilerle ¢calismak ve "Sabanci kaltirand"

kurumsallagtirmak. Ders: Miras sahiplenilir, taklit edilmez.
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William Clay Ford Jr., kurucunun torunu olarak 2001'de CEO koltuguna

Ford
Motor oturdu. 2006'da Alan Mulally'yi disaridan getirerek CEO'luk gorevini
gel birakti — ama ydnetim kurulu bagkanligini stirdiirdii. Ders: Liderlik, en
iyi kisiye birakmay1 bilmektir. Bu, zayiflik degil — olgunluktur.
Porsche ve Piéch aileleri, Ferdinand Porsche'nin torunlari olarak sirketi
Porsche nesiller boyu yasatti. Basarinin sirrt: aile tiyeleri yonetim kurulunda;
AG operasyon profesyonellerde. Her nesil kendi mesruiyetini, atalarina
Almanya

degil kendi katkilarina dayandirdi. Ders: Soyad1 kapiy: acgar; yetkinlik

iceride tutar.

VII. iKiNCi KUSAK LIDER iCiN 5 KRiTiK STRATE]Ji

01
Disarida deneyim kazan, iceride lider ol
Aile sirketine girmeden Once bagka bir kurumda ¢aligmak, iki sey saglar: kendi

yetkinligini test etmek ve iceriye dondigiinde "sadece aile tiyesi" degil, "deneyim

kazanmis profesyonel" olarak girmek. Bu, mesruiyetin en gicla temelidir.

ilk 90 giinii dinleme modunda gec

02

Hizh karar almak otorite gostergesi degildir — anlayarak karar almak dyledir. Kurumun
kultirini, gic dinamiklerini ve kirilgan noktalarini tanimadan alinan kararlar, en

deneyimli lideri bile zayif dtstrir.

03

Kurucunun degerlerini sahiplen, yontemlerini degil

"Babamin degerleriyle, gelecegin araglariyla” yaklagimi — bu ctimle liderlik manifestonuz
olabilir. Miras yiik degil, pusuladir. Onu tasimak ile onun altinda ezilmek arasindaki

fark, ikinci kusak liderligin 6zuddr.

04
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Bagimsiz bir danisman veya mentor edin

Kurumun i¢inde size gercgegi soyleyecek kimse yoktur — herkesin bir tarafi vardir.
Disaridan, bagimsiz ve giivendiginiz bir danisman, hem kor noktalarinizi gosterir hem

de en kritik kararlarinizda nesnel bir referans noktasi olur.

05
Basariyi gorunur, hatayi sahiplenilir kil
ikinci kusak lider basarisinda kurucunun etkisini biiyiitme, hatasinda baskasini suglama

egilimiyle yargilanir. Tam tersini yapin: basariy1 paylasin, hatayi sahiplenin. Bu tutum,

en kisa stirede en giicli mesruiyeti insa eder.

+
Liderlik, en iyi kisiye birakmayi bilmektir

Bazen en dogru karar, operasyonel liderligi daha yetkin birine birakmak ve stratejik
sahipligi surdirmektir. Yonetim kurulu baskanlig: ile CEO'luk aym kiside olmak

zorunda degildir. Bu ayrimi gorebilmek, ikinci kusak liderligin en olgun bi¢imidir.

SON SOZ — IKINCI KUSAGA

Kurucunun izi, sizin tizerinizde her zaman olacak. Bu izi silmeye ¢alismak
hem imkansiz hem gereksizdir. Asil gorev, o izin tizerine kendi izinizi
eklemektir. Sirketi devraldigimzda oldugundan daha guglic birakmak — bu,

hem kurucuya en butyuik saygt, hem de size en buytik ozgurliktir.
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Human Kapital insan Kaynaklari ve Danismanlik Hizmetleri

www. humankapital.com.tr

#AileSirketi #Kurur netimi #OrtaklikYonetimi #KusakGecic #KurumKultdru
#StratejikYonet #InsanKaynaklari #Lider #HisseDegerleme
#SirketKurulusu #KusakLiderligi #lkincKusak
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