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BAGIMSIZ DENETIM VE YMM A.S.

KURUMSAL SUREKLILIGIN
SAGLANMASINDA
KURUMSALLASMA

- - ve -
AILE SIRKETLERI



BEN KIMIiM?

ODTU IDARI iLIMLER FAKULTESI

TC. MERKEZ BANKASI

ISTANBUL ALTIN BORSASI

“IYi SIRKET” DANISMANLIK

GURELI SIRKETLER GRUBUNDA GENEL MUDUR YARDIMCISI

OMONONONO,

24 YILLIK CALISMA HAYATI
11 YILLIK DANISMANLIK DENEYiMi
16 FARKLI SEKTOR DENEYiMi

ULUSLAR ARASI SIRKTLERLE ORTAK PROJE YONETIMI

GCOK SAYIDA ARASTIRMA RAPORU

YATIRIMCILARA VE YABANCI FONLAR iCiN GENEL KURUL ONCESi VE SONRASI DEGERLENDIRME RAPORLARI
COK SAYIDA MAKALE

TV PROGRAMLARI

KONFERANSLARDA KONUSMACI

CALISTAY BASKANLIKLARI

KOSE YAZILARI

DERGI VE GAZETELERDE HABER YAZILARI

TURKIYE KURUMSAL YONETiM DERNEGI/ TURKIYE iC DENETiIM ENSTITUSU UYELIKLERI




"~ KONUBASLIKLARI

@ SIRKETLERDE KURUMSALLASMA

® AILEDE KURUMSALLASMA
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GIMSIZ DENETIM VE YMM A.S.

SIRKETLERDE KURUMSALLASMA




KURUMSALLASMA NEDIR?

@© YAZILI KURALLAR CERCEVESINDE SISTEMLI YONETIM

© SURDURULEBILIR BUYUME VE NESILLER BOYU YASAYAN
SIRKETLER

@© SIRKET SAHIBININ BiZZAT CALISMAK ZORUNDA OLMADIGI
YONETIM

@© KIiSILERE BAGLI OLMAYAN YONETIM

@® ETKIN INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

@ iYi CALISAN BIR YONETiM KURULU

© KONTROL EDILEBILIR VE DENETLENEBILIR SIRKET
@© RISKLERIN DOGRU VE ETKIN YONETIMi




NEDEN KURUMSALLASMA -1

® SURURULEBILIRLIGIN SAGLANMASI VE NESILLER BOYU HAYATTA
KALABILMEK iCIN

® KRiZLERDEN ETKILENMEMEK ICiN

® AB NORMLARINA UYUM iCIN

® FINANSAL KAYNAKLARA KOLAY ULASIM iCIN
@ iYi BIR IMAJ VE GUVEN SAGLAMAK iCiN

® MUSTERI MEMNUNIYETI iCIN

® KONTROL EDILEBILIR BIiR SIRKET iCIN

@ YATIRIMCILARA ULASABILMEK iCIN

@® SIRKET DEGERINiI ARTIRMAK ICIN

KURUMSALLASMA SARTTIR...




NEDEN KURUMSALLASMA -2

@Turkiye'de kriz yillari haric olmak Gizere her yil ortalama
10.000-12.000 sirket kapanmaktadir.

= KOB/I'lerin:

0%50’si kuruldugu yilda

0%80'iilk 5 yilda

Olkinci 5 yilda ise kalan %20’nin %80’i kapaniyor..
m Ajle sirketlerinin

0%60’s1 birinci nesilden ikinci nesile gecerken
0%96’s1 ikinci nesilden 3. nesile gecerken
Yok oluyor.




NEDEN KURUMSALLASMA -3

SIRKETLERIN GELISiM EVRELERI

YENi DOYUM
SEKTORLER NOKTASI

= ESKi BASARILARI
Rl BEKLEME
GENISLETILMESI
- SISTEM
CIBING ARAYIS
GELISTIRLIMES]

YENi KUSAKLARA
ISTE BASARI DEVIR

TASFIYE
DONEMI

GIRISIM VE
ISE BASLAMA




KURUMSALLASMAMIS SIRKETLERDE GENEL
GORUNUM

SURDURULEBILIR BUYUME ICIN GEREKLI ALTYAPI YOKTUR
KARLILIK DUSER

ILETISIM PROBLEMLERI SIKCA YASANIR

HEDEFLERE ULASAMAKTA ZORLANILIR

PERSONEL KAYBI SIKCA YASANIR (OZELLIKLE KiLiT
PERSONEL KAYBI) — CALISAN MEMNUNIYETi DUSUKTUR

REKABET GUCU DUSER
SIRKET iCi KACAKLAR FAZLADIR
YATIRIMLARDA BASARISIZLIK ~YANLIS KARARLAR

OMOMONOMNO,

©@ ® @




SIRKETLER NEDEN YOK OLUR?

@KRIZLER

@MALI SIKINTILAR
@®KUCULME

@PERSONEL YETERSIZLIGI
@DUSUK REKABET GUCU
@SEKTOREL SORUNLAR
@ETKIN OLMAYAN YONETIM

KRIZLERI YONETEBILMEK

FINANSAL DESTEK
BULABILMEK

DOGRU YATIRIM KARARLARI
VEREBILMEK

KALIFIYE PERSONELIN
ISTIHDAMI

REKABET EDEBILMEK

SEKTOREL RISKLERI ANALIZ
EDEBILMEK

IYI CALISAN BIR YONETIM
KURULU OLUSTURABILMEK



KRIZLER

ENGELLENEMEZ KRIZLER:
= ULKE CAPINDA EKONOMIK
KRIiZLER

= KURESEL KRIiZLER

ENGELLENEBILIR KRIZLER:
=SIRKET iCi KRIiZLER

=AiLE iCi KRIZLER

A 4

A 4
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MALI SIKINTILAR

@FINANASAL KAYNAKLARA ULASAMAMA

@ORTAK ARAYISINDA BASARISIZLIK
= YABANCI ORTAK
® YERLI ORTAK

®KAR ETMEDE YASANAN SIKINTILAR
= KARINIZ GERCEK KARINIZ MI?

12



PERSONEL YETERSIZLIGI

= PERSONEL SAYISININ YETERSIZLIGI

= KALIFIYE PERSONELE ULASAMAMAK VEYA ELDE
TUTAMAMAK

= PERSONELI VERIMLI CALISTIRAMAMAK

NEDENLER

v INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ EKSIKLIGI

v CALISAN MEMNUNIYETININ SAGLANAMAMAS|
v PERFORMANS OLCUMUNDE YAPILAN HATALAR

13



DUSUK REKABET GUCU

SORUN:

REKABET STRATEJILERI OLUSTURAMAMAK
YONETIMIN DOGRU KARARLAR ALAMAMASI
VERIMLILIGI ARTIRAMAMAK VEYA DUSUK VERIMLILIK
HEDEFLERE ULASAMAMAK

PAZAR PAYINI ARTIRAMAMAK /MUSTERI KAYBI

ONONONONO,

YAPILMASI GEREKEN:

YONETIM RAKIPLERI IZLER, STRATEJI OLUSTURUR/ SEKTOREL REKABET
KOSULLARINI IZLEMEK

iYi YONETIM VE BUNA BAGLI DOGRU KARARLAR ALMA- iYi iSLEYEN BiR
YONETIM KURULU

®
@ CALISANLARIN HEDEFLERE ODAKLANMASININ SAGLANMASI
®

O]

(PERFORMANS OLCUMU VE YONETIMI)

MUSTERIYE ODAKLANMAK- iHTIYACLARIN DOGRU TESBITi, ANKET VE
ARASTIRMALARIN ROLU




NEDEN KURUMSALLASMA ?

BU SORUNLARIN TAMAMI iCiN TEK BiR COZUM VAR...
KURUMSALLASMAK ...

SIRKETIMIiZI KURUMSALLASTIRARAK BU SORUNLARI
ASABILIRIZ....

KURUMSALLASMAZSAK SONUGC HEP AYNI ...




KURUMSALLASMA UZUN BIR YOLDUR

® KURUMSALLASMA ASILMASI GEREKEN UZUN BIR YOLDUR
® ZAMAN GEREKTIRIR

® ASAMALARI VARDIR

@ TAKIP VE DENETIM GEREKTIRIR

@ PERSONEL VE TUM YONETIM KADROSU TARAFINDAN
BENIMSENMELI VE UYGULANMALIDIR

@® FAYDALARINA INANILMASI VE DESTEKLENMESI GEREKIR
® SONUCLARI MALI TABLOLARA ZAMAN ICERISINDE YANSIR




KURUMSALLASMA ADIMLARI

@ ORGANIZASYON SEMASININ SIRKETIN HEDEFLERINE VE
FAALIYETLERINE UYGUN HALE GETIRILMESI ~GOREV VE
SORUMLULUKLARIN NETLESTIRILMES]

© INSAN KAYNAKLARININ GELISTIRILEREK CALISAN
MEMNUNIYETININ VE CALISAN VERIMLILIGIN ARTIRILMAS|

® ILETISIMIN ARTIRILMASI — ASAGIDAN YUKARIYA,
YUKARIDAN ASAGIYA BiLGI AKISININ SAGLANMAS|

@ ETKIN KARAR ALAN BIR UST YONETIM
® DENETIM MEKANIZMALARININ KURULMASI/ISLETILMESI

® ETKIN RISK YONETIMI — RISKLERIN BELIRLENMESI VE
ONLENMESI




KURUMSALLASMA ADIMLARI-ORGANIZASYON

® ORGANIZASYONUNUZ DOGRU OLARAK BELIRLENMIS Mi?
® GOREV VE SORUMLULUKLAR NET Mi?

® YETKi VE SORUMLULUKLAR PARALEL Mi?

® DOGRU iSE DOGRU iNSAN UYGULAMASI YAPILIYOR MU?
© ORGANIZASYONUNUZ HEDEFLERE ULASMADA DESTEK Mi?




KAYNAKLARI-1

Insan kaynaklari bir sirketin tiim mal varligindan daha 6nemli bir unsurdur.

“Insan kaynaklarina yapilan yatirim en énemli yatirimdir.” Sakip Sabanci

“Fabrikalarimi alabilirsiniz, binalarimi yikabilirsiniz, fakat ¢alisanlarimi geri  verirseniz bu isi
aynen geri kurarim” Henry Ford

* insan kaynaklarindan sorumlu bir bdlim kurulmasi

e Calisanlarin ve yoneticilerin gorev ve sorumluluklarinin net olarak
belirlenmesi
e Calisan memnuniyet olgtimleri (periyodik)
— Nasil dlgtlmeli
— Sorulan sorular
— Sonuclarin gizliligi
— Dogru sonuclara ulasabilmek
— Sonuclardan faydalanmak
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P ——
KURUMSALLASMA ADIMLARI-INSAN KAYNAKLARI-2

e Kariyer planlamasi

— Calisanlari motive edebilmek amaci tasimali

— Terfi mekanizmalari ile paralel bir kariyer planlamasi olmal
— Yazili olmali
— Gergekei olmali

— Uygulamada calisanin hedeflerini tutturmasi halinde kisa, orta ve uzun vadede ulasabilecegi
noktalari 6zetlemeli

e Egitim politikasi
— Egitimlerin planlanmasi
— Egitim taleplerinin dikkate alinmasi
— Egitim programlarinin yoneticiler ile planlanmasi
— Kariyer planlamasi ile iliskilendirilmesi

» Ucretlendirme politikasi
— Gergekei olmal
— Prim ve performansa bagl olarak olusturulmali
— Cahisanlarin bilgisine sunulmal
— Yazili olmali

20



KAYNAKLARI-3

Etik kurallarin olusturulmasi

Yazili olmali

Disiplin ve Odiil Yonetmeligi ile iliskilendirilmeli

Uygulanmasina iliskin mekanizmalar gelistirilmeli (Whistle Blowing)
Sirket kiltlird ve yapisina, sektore gore belirlenmeli

Disiplin komitesi kurulmasi

Calisma esaslari belirlenmeli

Kurallar dahilinde isletilmeli

Uygulamalari adil olmali

Disiplin ve Odiil Yonetmeligi ile iliskilendirilmeli

Disiplin ve Odiil Yonetmeligi’nin olusturulmasi

Etik Kurallara bagl olarak olusturulmali
Yazili olmali
Calisanlarin bilgisine sunulmal

Calisan hedeflerinin belirlenmesi

Yazili olmali
Erisilebilecek hedefler konmali
Hedefler Ust yonetici, amir ve calisan tarafindan birlikte belirlenmeli
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KURUMSALLASMA ADIMLARI-INSAN KAYNAKLARI-4

e Performans olcim sisteminin olusturulmasi
— Adil bir performans 6lgiimi uygulanmal
— Performansin dogru olglildigline dair siphe birakmamali
— Motive edici olmali, yikici degil...
— Sonug icermeli, takdir, Gicret artisi ve terfi ile desteklenmeli
— Prim sistemine baglanmal
— Her birim igin farkli kriterler olusturarak uygulamaya gidilmeli
— Tek kisinin gorislerine bagh olarak olusturulmamali

* Prim sisteminin yerlestirilmesi
— Dogru olcllebilen bir performans sistemi ile kullaniimali
— Ucretlendirme politikasi ile iliskilendirilmeli
— Motive edici olmali

* Oryantasyon sisteminin kurulmasi
— Yeni goreve baslayanlar
— Rotasyona tabi olanlar
— Yonetim Kurulu’na yeni giren tyeler




KURUMSALLASMA ADIMLARI- ILETISIM

AYNI HEDEFE YURUYEBILMEK

o ASAGIDAN YUKARI —YUKARIDAN ASAGIYA
ILETISIMIN KURULMASI

o TOPLANTI SISTEMI
o ETKIN ISLEYEN RAPORLAMA SISTEMI



KURUMSALLASMA ADIMLARI- YONETIM KURULU

YONETIM KURULUNUN ETKINLIGI

©®
©®
©®

OOMOMONO)

®©®

DOGRU UYELERIN SECiMI
BAGIMSIZ UYE

ETKIN VE SONUC ALINABILEN TOPLANTI YAPABILMEK — TOPLANTI
KURALLARININ BELIRLENMESI

UYELERIN BiLGi ALABILMESI- TOPLANTILARA HAZIRLIKLI KATILMA
TOPLANTI GUNDEMI

TOPLANTI TARIHLERININ BELIRLENMESI

KOMITELER

YONETIM KURULUNUN PERFORMANSININ OLCUMU- BAGIMSIZ KiSILER
TARAFINDAN

YONETIM KURULU CALISMA ESASLARININ BELIRLENMESI
KARAR ALMA MEKANIZMALARININ YERLESTIRILMESI




KURUMSALLASMA ADIMLARI-PERFORMANS
oLCUMU-1

Performans 6lciimii, yonetimin kontrol islevinin en 6nemli faaliyetidir.

Kontrol faaliyeti:

Performans hedeflerini belirlemek
Performansi 6lgcmek

Hedefler ile ulasilan performansi
karsilastirmak

Sorunlari ortadan kaldirmak

Neden performans olcimu?

isletmenin genel basarisini 6lgcmek

Musteri isteklerinin karsilanip karsilanmadigini
belirlemek

isletmenin eksik yanlarini ortaya ¢ikarmak

israf alanlarini belirlemek (kaynak kullaniminin
etkinligini belirlemek)

isletmede gelisme olabilecek alanlari
belirlemek

Kararlarin gergek verilere gore alinip
alinmadigini belirlemek

Yeni uygulamalarda gelisme olup olmadigina
bakmak

Performans 6lcimuinin faydalari

. Kaynaklarin etkin kullanimi

. Kazang firsatlarinin fark edilmesi

. Hatalarin daha ¢abuk anlasiimasi

. Sirket icinde surekli iyilesme

. Galisanlarin motivasyonun artmasi

. Yonetsel hatalarin belirlenmesi

. Yillar bazinda performans degisimini

goérmesinin saglanmasi




PERFORMANS OLCUMU-2

Performansi nasil 6lceriz?

* Ana hedefler belirlenir

e Her grup ve grup icinde her ¢alisan
icin performans hedefleri
olusturulur

* Performans hedefleri icin
calisanlarin geri bildirimi alinir.

e Calisanlar suirekli olarak egitilir ve
hedeflere yonlenmeleri icin
desteklenir.

* Performans sonuglarina gore 6dul
sistemleri gelistirilir.

Performans olciminde dikkat

edilecek hususlar

Hedefler acik ve net olmali

Ulasiimasi ¢ok glic ya da imkansiz
hedefler verilmemeli

Hedefler olgllebilir olmali

Performans hedefleri birbirini
desteklemeli ancak ¢akismamali

Performans 6lcimimin sagladigi fayda
katlanilan maliyeti asmamali

Yoneticiler performans 6l¢gimun
islerinin 6nemli bir pargali olarak
gormeli

Performans olcim sistemi isletme
hedeflerini desteklemeli

Ekonomik ortam ve degisen piyasa
kosullarina goére revizyonu yapilmalidir.

Asil amacin performansi artirmak
oldugu unutulmamali




KURUMSALLASMA ADIMLARI- RiSKIN ONLENMESI

@ IC KONTROL SISTEMININ KURULMASI

® iC DENETIM

® iC DENETIM BiRIMiNIN OLUSTURULMASI
© DIS DESTEK ALINMASI

® DENETIM KOMITESI

® YONETIM KURULUNA BAGLI DENETIM KOMITESI KURULMASI
® DENETIM KOMITESININ BAGIMSIZLIGI

® RISKLERIN PERIYODIK OLCUMUNUN YAPILMASI
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KONTROL VE DENETIM

Kontrol edemediginiz sirket sizin degildir.

Bugiin sirketlerin en 6nemli sorunlari arasinda “kontrol edememek” yer
almaktadir.

1. Asama : Kontrol dogru bilgiye zamaninda ulasabilmekle baslar.
* Raporlama

* Toplantilar

2. Asama : Siirekli kontrol

* i¢ kontrol sistemi

» Calisanlarin destegi (Whistle Blowing)

3. Asama : Denetim

* j¢ Denetim

* Bagimsiz Denetim

28




KONTROL SISTEMLERI

YONETIM KURULU’NA BAGLI
DENETIM KOMITESI

~N

J

IC DENETIM BiRIMI -
DENETIM KOMITESINE BAGLI

~N

J

IC KONTROL SiSTEMi —
KONTROLUNU i¢ DENETIM
BiRiMi YAPAR

~N

J
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KONTROL VE DENETIM MEKANIZMALARI

Sirketin biiyiimesi denetim ve takip zorluguna neden olur.

Kontrol ve Denetim mekanizmalari ;

Daha iyi yonetilen ve daha iyi takip edilebilen sirket yapisi
Faaliyetlerini kendi kendine sirdlrebilen bir yapinin kurulmasi
Sirket sahiplerinin sirketi daha kolay denetleyebilmesi

Mali kontrol,

Olasi kacaklarin 6nlenmesi /en aza indirilmesini

OOMONONO,

saglar.

Sirketlerin denetim mekanizmasi kurulabilmesinin on sarti kurumsallasmis
sirket yapisidir.




IC KONTROL

AMAC:

® Faaliyetlerin izlenmesi, takibi

= Operasyonlarin etkinligi, verimliligi

= Mali raporlamalarin dogrulugu ve givenilirligi
® Yasa ve diizenlemelere uygunlugun saglanmasi
= Sirket varliklarinin korunmasi

i¢c kontrol bir sistemdir ve sirket icerisine yerlestirilmelidir. Yénetim kurulu,
ybneticiler ve ¢calisanlar tarafindan sirket ici risklerin en aza indirgenmesi
amaciyla uygulanir.

COSO ic kontrol bilesenleri :

Kontrol ortaminin yeterliligi — calisanlarin gérev yetki ve sorumluluklari
Risklerin 6nceden belirlenmesi ve degerlendirilerek gerekli 6nlemlerin alinmasi

Kontrol faaliyetlerinde karsilasilan sorunlar ve hedeflere ulasmada ¢ikacak engellerin
¢O6zUimd, faaliyetlerin dogru islediginin kontroli,

Bilgi akisi: Bilgi akisinin dogru, eksiksiz ve ulasilabilir olmasinin saglanmasi
izleme: i¢ kontroliin dogru tasarlandigi ve uygulandiginin kontrolii




IC KONTROL SISTEMININ EKSIKLIGI

© MAL VE PARA KAYBI

® GELIR KAYBI

® HEDEFLERE ULASAMAMA

@ SUIISTIMAL VE DOLANDIRICILIK

® VERIMLILIK KAYBI

®© KAYNAKLARIN ETKIN KULLANILAMAMAS]
@ RISKLERIN ARTMASI
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SUIISTIMAL VE DOLANDIRICILIK

Tespit:
Sirketlerde tahmin edilenden cok sik karsilasilan bu durum sirket icin imaj

ve prestij kaybina neden olacagi dusiincesiyle cogu zaman sirket yonetimi
tarafindan ortbas edilmektedir.

Suiistimal ve Dolandiricilarin Genel Ozellikleri :

* Asiri derecede calisir ve yardimi redderler

* |s arkadaslari arasinda cok sevilir ve samimi tavirlarinda asiri davranirlar
* Tatil yapmaktan, izin almaktan kacinirlar
* Grup calismasina tepki verirler

Genelde en giivenilir kisiler suiistimal ve dolandiricilik yaparlar.
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IC DENETIM

AMACI
= ¢ kontrol sisteminin yeterliliginin ve verimliliginin denetimi
®m  Risklerin degerlendirilmesi
®  Faaliyetlerin denetimi
®  Performansin ol¢iimii
= Mali tablolarin denetimi

iC DENETIM BiRiMi

ic denetim periyodik olarak yapilmalidir.
Faaliyetlerden bagimsiz olmalidir.

ic denetgi objektif davranmalidir.

Yonetim Kuruluna periyodik raporlama yapmalidir
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IC DENETIM

Etkili bir ic denetim faaliyetinin yurutulmesi ve

yonetilmesi icin:

Uluslararasi ic denetim standartlari ile uyumlu ic denetim faaliyetinin
amag, yetki ve sorumluluklarini belirleyen bir i¢ denetim yonetmeligi
hazirlanmalidir. S6z konusu yonetmelik stirekli gozden gecirilmeli ve
guncellenmelidir.

Sirketin faaliyetleri, stirecleri ve bunlara iliskin risklerinin
degerlendirilmesi sonucu hazirlanan risk esasli i¢ denetim plani
bulunmalidir.

Sirket Ust yonetimine ve yonetim kuruluna sunulan raporlarda yer
alan bulgulara iliskin raporlama takip sistemi kurulmalidir.

Ic denetim faaliyetinin etkililiginin sirekli gézetimi icin kalite
guvence ve gelistirme programi hazirlanmalidir.

Ic denetim faaliyetinin performansi ve sagladigi katma degerin
Olcilmesini saglayacak degerlendirme gostergeleri belirlenmelidir.




KURUMSALLASMADA YAPILAN HATALAR

OB ONOMOMNO,

ONOMOMNO,

Gec kalinmasi
Kurumsallasma bilincinin tst yonetim dizeyinde kalmasi
Yonetim Kurulu’nun kurumsallasmaya direnc¢ gostermesi

Kurumsallasir gibi yapilmasi, iyi yonetim ilkelerinin tam olarak
uygulanmamasi

Kurumsallasmanin faydalarinin tam olarak anlatilamamasi,
benimsenmemesi

Kurumsallasma adimlarinin eksik birakilmasi

“Biz kurumsallastik, bu kadar yeter” denmesi
Kurumsallasmanin takibinin ve denetiminin yapilmamasi
Kurumsallasma mekanizmalarinin revize edilmemesi




=i

GIMSIZ DENETIM VE YMM A.S.

AILEDE KURUMSALLASMA
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AILE SIRKETI

Aile, duygularin yogun olarak yasandigi, kisilerarasi etkilesimin ve iletisimin 6n
planda oldugu bir sosyal birimdir.

Sirket ise, kar amacli, mantik ve kurallarin egemen oldugu sosyal bir yapidir.

Aile sirketi ise bu iki sosyal yapinin bir araya gelmesi ile olusur. Ancak bu iki sosyal
yapi ya birbirini destekler ya da bu iki glic zamanla birbirinin aleyhine isler ve iki
taraf da zarar gordur.

Kurumsallasma ile bir isletmenin kural ve kaideler cercevesinde etkin ve verimli
olarak calismasi saglanir. Kural ve kaideler sistemi aile ve sirketin birbirlerine
verebilecekleri zararlari en aza indirger ve sirketin devamliligini saglar. Rekabet
edebilen, nesiller boyu ayakta kalan sirkeler olusturmak ancak iyi bir yonetim ve
kurumsallasmis bir yapi ile mimkinddr.




—)

4=

Aile sirketlerinde kurumsallasma iki yonlii olmalidir. Sirket kurumsallasirken Aile’nin de
kurumsallasmasi gerekir. Aile sirketlerinde gergeklestirilecek tek tarafli kurumsallasma
yeterli olmayacaktir. Aile icinde kurumsal bir diizen kurulmadigi siirece Sirket, hissedari
olan aile iiyelerinin yaratacagi olumsuz etkilere maruz kalacaktir.
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YAPILAN EN BUYUK HATA

KURUCU NESILIN AILESINI VE SIRKETINI
KURUMSALLASTIRMAKTA GEC KALMASI....

RTy

[




AILE iICI KURUMSALLASMANIN FAYDALARI

Sirketin aile i¢i catismalar nedeniyle bélinerek dagilmasinin engellenmesi

Esitlikci bir ortam, aile tyelerinin kendilerini giivende hissetmesi

OMOMO]

Ortak karar alma aliskanhginin kazanilmasi /Aile Gyelerinin birbirlerini dinlemesi ve
birbirlerinin fikirlerine deger vermesi

@ Aile Giyelerinin esit s6z soyleme hakkina sahip olmasi, azinlik haklarinin gézetilmesi

® Sirket yoneticilerinin ve calisanlarinin sik karar degisiklikleri ile yipranmasinin
engellenmesi

® Sirketin gelecekteki yonetimi ve yoneticilerine iliskin belirsizliklerin onlenmesi /
(Yeni nesil planlamasi)

® imaj (Misterilere, bankalara, tedarikgilere, devlete, vs.karsi olusan olumlu sirket
imaji)

® Olasi birlesmelerde ve satislarda etkinlik

® Sirket degerinin artmasi
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BASARILI AiLE SIRKETLERININ ORTAK OZELLIKLERI

Aile bireyleri ve profesyonel yoneticiler arasinda iyi bir diyalog vardir.
Aile, calisanlarina karsi adil ve davranislarinda olcaludr.

Aile adi ve Urlin 6zdeslestigi icin Urtn kalitesine 6nem verilir.

Cok hizli karar alma sistemleri vardir.

Aile bireyleri is konusunda surekli olarak egitilir. Aile bireylerinin egitimi icin

kullanilan bir sistem vardir.

Aile Uyeleri surekli olarak arastirirlar ve degisime aciktirlar.

Lider isi zamaninda devretmesini bilir.

Profesyonel yoneticiler aile karsisinda kendilerini zayif hissetmezler.

Yonetim Kurulu’nda etkin olarak calisan bagimsiz Gyeler bulunur.




AILE SIRKETLERINDE EN SIK YASANAN SORUNLAR

ILETISIM EKSIKLIGI
FINANSAL KAYNAKLARIN PAYLASIMI
ESIT HAKLARIN VE ESIT UYGULAMALARIN OLMAMASI

SIRKET YONETIMINDE YER ALMAYAN AILE BIREYLERI
/HISSEDARLAR

HALEFLIK PROBLEMLERI
INSAN KAYNAKLARINA iLISKIN SORUNLAR

OMOMONO,

®©®
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T e ST EeE e

[ Aile bireylerinin etkin toplanti yapabilmesi

1 Karar alabilmesi
Q iletisimin dogru yapilabilmesi icin kurallarin olmasi

AILE ANAYASASI
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PAYLASIMI

1. Sirket harcamalarina iliskin sorunlar
2. Aile Gyelerinin yaptigl harcamalara iliskin anlasmazliklar

—  Sirket gelirleri ile aile Gyelerinin gelirlerinin i¢ ice gecmis olmasi
— Gelirin aile icinde paylasiminin kurallara bagli olmamasi

3. Kar payi dagitimi sorunlari

4. Aile Gyelerinin sirket ici istihdaminda tcretlendirme sorunlari

5. Kasadan yapilan harcamalar
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AIILE SIIRKETLERIINDE ESIITLIIK

1. BABA FAKTORU

2. HALEFLIKTE KARDESLER ARASI ESITLIK- DOGRU SECIM
YAPABILMEK
1. KIZCOCUK-ERKEK COCUK
2. EN BUYUK ERKEK COCUK

3. GELIR KULLANDAIMINDA ESITLIK
4. SOZ HAKKINDA ESITLIK
5. MAL VARLIGININ BOLUSUMUNDE

Esit olmayan davranis ve uygulamalar aile i¢i sorunlarin baslica
nedenidir.
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YONETIMDE YER ALMAYAN AILE UYELERININ
SORUNLARI VE BEKLENTILERI

Sirket yontimi hakkinda bir
fikir beyan edemiyoruz.
Sirket hakkinda en onemli
bilgileri bile cok sonra
duyabiliyoruz.

Aile Gyelerini kotu
performanstan dolayl sorumlu
tutamiyoruz.

Aile Uyelerinin buyuk
cogunlugu sirkette Ust
kademelerde calisiyor. Hepsi
isinin ehli kisiler mi?

Aile icinde seffaflik yok .




AILE SIRKETLERINDE PROFESYONEL
YONETICILERIN SORUNLARI VE BEKLENTILERI

* Sirketin kilit pozisyonlarinda
aile Gyeleri var, yukselebilir
miyim bilmiyorum.

* Sirket nasil giderse gitsin
alacagimiz prim belli.

* Aile tyelerinin performansini
kimse sorgulamiyor

* Aile tyeleri cok sik bana ve
altimdaki calisanlara
mudahale ediyorlar.




AiLE ANAYASASI

AILE MECLISI PROFESYONELLER

DANISMA KURULU

AILE MECLISI

AILE ANAYASASI

YONETIM KURULU CALISMA
ESASLARI

YONETIM KURULU CALISMA
ESASLARI

AILE SIRKETINDE ILISKILER ZINCIRI
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AILE SIRKETI

Eveeets cacukiar,
Bugdnkd vonctim Lourulu
toplantisinge do 2¢yorum

AILE SIRKETI

VE

YONETIM KURULU
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YONETIM KURULU

Sirket islerinin tartisildigi ve c6zimlendigi en Ust idari organdir.

Ortaklarin taleplerini gerceklestirecek olan Sirket’in hedeflerini ve
stratejilerini belirler.

Aile Uyeleri icin atamalarin/degistirmelerin profesyonellerde oldugu gibi
olmasini saglar.

Ideal bir Yonetim Kurulu’nda :

= Disaridan nitelikli, bagimsiz Yonetim Kurulu tyeleri

=  Kendini kanitlamis profesyoneller

= "Cikar catismas!" olmayan kisiler

= Sirket islerine zaman ayirabilecek kisiler

= Yonetim Kurulu’na bagh komiteler

bulunur.
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AILE MECLISI

Aile tiyelerinin belli araliklarla bir araya geldigi ve sirkete iliskin kararlarin
acik ve seffaf bir sekilde tartisilarak karara baglandigi, aile tiyelerine sirkete
yonelik bilgilerin verildigi ve bilgi alis verisinin yapildigi yerdir.

Aile meclisi aile sirketlerinde kurumsallasmanin en 6nemli araclarindan
biridir.

Aile Gyelerinin/ortaklarin gikarlarinin profesyonelce degerlendirilip ifade
edildigi platformdur.

U

Aile konulari bu platformda tartisilir ve ¢ozilir.
Ailenin is ile ilgili hedefleri saptanir.
Yonetim Kurulu'na girecek aile Gyeleri burada aday gosterilir.

(i Wy Wiy

Aile Gyelerinin organizasyon icinde alabilecekleri gorevler icin kurallar bu
platformda belirlenir.




AILE ANAYASASI

Aile Anayasasi; aile liyelerinin rollerinin, yetki ve sorumluluklarinin belirlendigi
dizenleyici bir kurallar bileskesidir.

AILE ANAYASASININ AMACI:

= Aile sirketine saglam bir temel olusturmak ve aile disi profesyonel yoneticiler ve ortaklar
icin giiven insa etmek

= Aile Gyelerinin tercihlerini bir araya getirmek

= Ailenin mulkiyet birligini korumak ve aile isletmesinin gelecegine iliskin
olarak ailenin baghhgini giiclendirmek

= jsletmenin gelecekteki sahipleri olacak neslin isletmedeki rollerine iliskin

beklentilerini sekillendirmek
= Aileyi bir arada tutmak ve gereksiz yanlis anlamalardan dolayi ortaya
cikabilecek anlasmazliklari bastan kural koyarak 6nlemek

Aile anayasasinin etkin olabilmesi ve uygulanabilmesi igin yetkin tiim aile bireylerinin bu
anayasayi kabul etmeleri gerekir.




AILE ANAYASASI NASIL HAZIRLANMALI?

Aile Anayasasi; iyi hazirlanmamasi halinde aile icinde pek ¢ok soruna ve ¢atismaya
neden olur.

AILENIN KULTURUNU VE DEGER YARGILARINI YANSITMALI

AILE ANAYASASININ iCERIGI EKSIKSiZ OLMALI

TUM AILE UYELERININ TAM ONAYINI ALMALI

ESITLIKCI OLMALI, HAK YEMEMEL]

KURALLAR BIRBIRI ILE TUTARLI OLMALI

AILE BIREYLERI TARAFINDAN KABUL EDILIP MUTLAKA IMZALANMALI
UYGULAMADAKI EKSIKLIKLER iCIN YAPTIRIM UYGULANMALI

EN ONEMLISI:

TARAFSIZ VE AILE UYELERINE ESIT MESAFEDE DURABILECEK BIR GRUP TARAFINDAN
HAZIRLANMALI, BU GRUP TUM TARAFLARA GUVEN VEREBILMELI




© YENINESILLEREDEVIRPLANI

Gelecege yonelik planlama tiim sirketler i¢in gereklidir, ancak aile
sirketleri icin vazgegilmez bir unsurdur.

@ Sirketin gelecegine yonelik planlarin yapilmasi
® Sirketin gelecekteki yoneticilerine iliskin planlarin yapiimasi

®  Bu dogrultuda bir sonraki yonetici/yoneticilerin belirlenmesi
®m  Bu kisilerin egitimi ve goreve hazirlanmasi

KILAVUZ iCERIGI

® |kinci neslin sirkete karsi duyarliliginin artirilmasi

ve sorumluluk almasinin saglanmasi

m  Sonraki nesillere yonelik egitimler ' s

B Yeni nesil yoneticilerin seg¢imi

®m  Gelecek nesillerin sirkete hazirlanmasi
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YENI NESILLERE DEVIRDE EN COK YAPILAN HATALAR

* Yeni nesle yonelik secimlerde rasyonel
davranmamak/davranamamak,

* Yeni nesilleri yeterince egitmeden devri gerceklestirmek,

* Yeni nesillere devre yonelik bir sistem olusturmamak veya
varolan sisteme uygun hareket etmemek,

* Deuvri gerceklestirmekte gec kalmak, emekli olamamalk,

e Devir kararinda yeni neslin isteklerini ve hayattan
beklentilerini dikkate almamak.




AILEDE KURUMSALLASMA ADIMLARI

SORUNLARIN BELIRLENMESI
AILE VE SIRKET ANALIZI
ILISKILER ZINCIRININ BELIRLENMESI

KULLANILACAK VE KURULACAK MEKANIZMALAR
= AILE ANAYASASI
= A|LE MECLISI
= DANISMA KURULU

5. GELECEK NESILLERIN YETISTIiRILMESINE YONELIK UYGULAMALAR
(SUCCESSION PLANNING)

=
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AILE SIRKETLERI

Aile sirketi denildiginde, akrabalik bagi olan bireylerin mal ya da
hizmet Uretmek gayesiyle bir araya gelerek kurduklari kar amacli

sosyal orgutler anlasiimaktadir.

Genel olarak, ayni aileden iki veya daha fazla kisi ayni sirkette
calisiyorlarsa ve bunlardan biri veya birkagl sirketin ¢ogunluk
hissesine sahipse ‘aile sirketi’; tek kisinin sahip oldugu ve ailesinden
kimsenin  calismadigi  sirket ise ‘patron’ sirketi olarak
tanimlanmaktadir.

Bu cercevede her patron sirketinin ikinci kusaga gecince aile sirketi

vasfi aldigi soylenebilir.



KURUMSALLASMA

ORGANI|ZASYON

GOREV TANIMLARI — YETKI —
SORUMLULUKLAR

YONETMELIKLER — PROSEDURLER
EKIP CALISMASI



YOK OLUP GIDEN 20 MESHUR TURK AILE SiRKETININ
BATMA NEDENLERI

M 1. Kardes-yegen-kuzen
kavgasi

M 2. Aileler arasi kavga

m 3. Miras kavgasi

M 4. Aile i¢gi gatisma

m 5. Kardesler arasi catisma




AILE SIRKETLERINI ZORA SOKAN ANA
NEDENLER

Aile uyeleri arasinda beklentiler ¢catismasi
Guc ve otoritenin devri

Kurumsallagma altyapi eksikligi

Kendini yenileyememe ve gelismeleri takip edememe
Kurumun bilgi ve yonetim kapasitesinin zayifhgi



AILE SIRKETLERININ % 85’ NEDEN UCUNCU
KUSAKTAN ILERI GIDEMiYORLAR

« Aile sirketlerinin kusaklar arasi geciste basarisiz olup
dagilmalarinin ana nedeni kendileridir.

« Kurucu neslin is isten gecene kadar ailesini ve sirketini
Kurumsallastiramamasi

» Gelecek nesli hazirlamada ge¢ kalinmasi
« Gecmiste kalan vizyonlarinin ve basarilarinin esiri olma

 Kendilerini ve insan kaynaklarini gelistirmemeleri,
yeniliklerden uzak kalmalari



ULKELERE GORE AILE SIRKET MODELLERI

Amerika: Isci gdmleginden isci gdmlegine 3
kusak.

Brezilya: Dede tlccar, Baba playboy, Cocuk
dilenci.

Turkiye: Dede kurar, Baba yer, Torun edebiyat
tarihi okur.

ltalya:




YAPILMAYANLAR

Sirketin Stratejik hedeflerini belirleme
Sirketin performansini duzenli olarak olgme
Gelecek kusaga gecis ile ilgili planlama
Aile ile sirket iligkilerini duzenleme

Sirkette kurumsal yonetime gecis



BU SORUNLARIN USTESINDEN GELMEK
ICIN:

Ailenizin guclu ve zayif vyonleri ile onemli gorus
ayriliklarini darustge belirleyin,

Kisilere gore degqil, sektorun gereklerine ve sirketin
ihtiyacina uygun organizasyonu belirleyin,

« Surekli daha iyiyl arayin, kendinizi ve sirketinizi surekli
gelistirici projeler gelistirin,

« Stratejik hedeflerinizi belirleyin ve sirketinizin basarisini
hedeflere dayali olcun,

* Yonetimi, organizasyonu ve is sureclerini gelistirmek igin
egitim ve danismanlik destekleri alin,



SIRKETLER GRUBU YONETIM STRATEJISI

1. AILE MECLIiSI ANAYASASI
2. KURUMSALLASMA

3. FINANSAL DISIPLIN

4. TEKNOLOJI

5. SUREKLI EGITIM

6.S.D.S.
7. SAVAS ODASI

8. GELECEGIN YONETICILERI
9. DANISMA KURULU
10. SOSYAL VE CEVRECI SIRKET



SIRKETI NASIL YONETIYORUZ

Stratejik Hedeflere Dayali
Stratejik Hedeflerin Yonetim Kurulunda Belirlenmesi
Departman Bazli Hedeflerin Belirlenmesi

Icra Kurulunda Stratejik hedeflerin basari diizeyinin
olculmesi

Birimlerin aylik performansinin degerlendirilmesi
Egitim ve danigsmanlikla sureglerin surekli gelistiriimesi

Komite calismalarinda onerilerin ve fikirlerin gelistiriimesi
ve sureglerle ilgili onlemlerin alinmasi



GELECEGI NASIL PLANLIYORUZ

Stratejik Konularda Yonetim Kurulu olarak surekli egitim
ve danigsmanlik destegi aliyoruz

Bagimsiz YK Uyeligi
Aile Anayasasi

Gelecek Kusagin Yonetime Hazirlanmasi Igin Gelistirme
Programlari uyguluyoruz

Gelecek Kusagin Kariyerini simdiden planliyoruz



GELECEGI NASIL PLANLIYORUZ

Aile Anayasasi Madde 14- GELECEK KUSAKLARIN DURUMU

Aile Meclisi Uyelerinin 15 yasini dolduran ¢ocuklar 2 haftalik zorunlu staja tabi tutulur.
Okul suresince butiinlemeye kalmayan Universite dgrencileri 1 ay yabanci sirketlerde
ve 1 ay grup sirketlerinde olmak Uzere her yil 2 ay zorunlu staj yapar. Ancak, “Aile
Meclisi Baskani” 2 aylik bu stajin tamamini yabanci sirketlerde yaptirabilir.

FakUltede okuyanlarda ise yaz staji disinda okul doneminde ayda en az 3 gun ve
toplamda en az 24 giin sirketlerimizde calisma zorunlulugu getirilmistir.

Staj ve calisma programlarina uymayanlarin o donemdeki burs Ucretleri 1 yil boyunca
kesilecektir.

Burs Uygulamasi: Universite kazanan aile meclisi Uyelerine, 4 yillik tniversite
kazanmak sartiyla egitimi boyunca asgari licret miktarinca aylik burs Gcreti 6denir.
Burs Ucretleri egitim yilinin +1 yili kadardir. Bunun Uzerinde egitiminin stirmesi halinde

burs (creti kesilir.



GELECEGI NASIL PLANLIYORUZ

Gelecek kusaklarin grup sirketlerinde birim yoneticileri (sef- mudur- genel mudur vs. )
olabilmeleri icin gereken sartlar sunlardir. ise giriste ve yukselmelerde ;

* |-1. Staj yonetmeligine uymak ve tamamlamis olmak.
* 1-2. 4 yillik Gniversite bitirmis olmak, ( sirketlerin is kollarina uygun )
* |-3. En az bir yabanci dili iyi derecede biliyor olmak..

* -4.Liyakat, yani o seviyeye gelene kadar gostermis oldugu davranislar, tutumlar ve
kisisel yetkinlikleri.

Aile Uyelerinin grup sirketlerinde yonetim kurulu Uyesi olabilmeleri icin gereken sartlar
sunlardir:

* 4 yilhk Gniversite bitirmis olmak, ( sirketlerin is kollarina uygun )

* Ylksek lisans yapmis olmak, ( sirketlerin is kollarina uygun )

* En az bir yabanci dili iyi derecede konusmak,

* Grup sirketlerinin biri veya birkacinda toplamda 3 yil birim yoneticiligi yapmis olmak,
* Sirket tarafindan 6nceden planlanan staj programlarini bitirmis olmak,

* Liyakat, yani o seviyeye gelene kadar gostermis oldugu davranislar, tutumlar ve kisisel
yetkinlikleri.



KOBILERE ONERILER

Sirketinizi hedeflere dayali yonetin
Sirketinizin yapilanmasini dinamik tutun

Insan Kaynaklarinizi ve sirketinizi gelistirecek egitim ve
danismanliklara butce ayirin, bunlari giderden ziyade
firsat olarak gorun

Olceginiz ne olursa olsun her bir 6lcege uygun kurumsal
yonetim ilkelerini uygulayin

Patron olarak kendiniz de surekli egitim alin ve
gelismeleri ilk ogrenen siz olun

Sirketinizin bugunune degil yarinlari ve gelecegine kafa
yorun



Birlikte olmak bir baslangictir,
Birlikte kalmak ilerleme getirir...
Henry Ford



SON SO2Z:

Hem ailede hem de sirkette
kurumsallasma olmadan tam

basariyt yakalamak miimkiin
degildir...



