KURUMSAL YONETIM ANLIZI



YONETIM KURULU iKiLEMLERI
( SWISSAIR VAK'A CALISMASI)

Genel olarak bakildiginda, Swissairin  kurumsal yodnetim yapisi mikemmel
gorunldyordu. Yonetim Kurulu, basarilari kanitlanmis deneyimli sanayici ve
bankacilardan olusuyordu. Tim gorevler detaylandinlarak tanimlanmis, sirketin
“Kurumsal Yonetim Ilkeleri” cercevesinde ve biitiin komitelerinde benimsenmisti.

Swissair, degisen pazar kosullariyla birlikte bir takim ikilemler yasamaya basladi.
Avrupa  Birliginin  havacilk  sektoriinde  kontrol  mekanizmasini  yeniden
yapilandirmasiyla gelisen pazarda sikisabilme olasiligi yasadigi ikilemlerden biriydi. Bir
diger ikilem ise, Swissair'in kiresel bir oyuncu olabilmesi igin ¢ok kiiglik, herhangi bir
ucus firmasi olabilmesi icin engel teskil eden buiylik ve gururlu yapisiydi.

YOnetim, Swissair'in pazar igerisindeki konumunu gindn kosullari gergevesinde
dederlendirerek stratejisini “agresif satin alma” (Hunter - Avcl Stratejisi) olarak
olusturdu ve arka arkaya firma bazinda farklilik gdsteren degisen oranlardaki ortaklik
paylariyla sirket evlilikleri gergeklestirdi.

2000 yili itibariyle bu sirketlerin zarar agiklamalarina ve yuksek yakit maliyetleri ile
yeniden yapilanma maliyetlerinin finansal stres yaratmasina karsin, Yonetim Kurulu
Bagkani Uyelerini Hunter - Avcl Stratejisi ile devam etmeye ikna etti. Bu karar
Swissairin Ocak 2001 de 2,9 milyar CHF zarar agiklamasi, on yoénetim kurulu
dyesinden yedisinin istifasi ile sonuglandi. 11 Eylil saldinsi ardindan sektérin kiiresel
anlamda zarar goérmesiyle Swissair, likiditesini tamamen kaybederek 1 Ekim de biletli
40.000 yolcusunu uguramadan tiim filosunu yere indirdi. Bu durum gtivenilirligine ve
verimliligine son derece inanilan Swissair'in sok etkisi yaratarak Avci Stratejisinin bir
diger mimari baska bir Yénetim Kurulu {yesinin daha istifasi ile sonuglandi.

Bu duruma Swissair nasil geldi? Bir sirketin olagantstii ¢okisiini hazirlayan nedenler
sadece operasyonel verimsizlik ya da yapisal yonetim bozukluklari olamazdi. Yahut
Yonetim Kurulu Gyelerinin ugus sektdriinde deneyimsiz olmalariyla da agiklanamazd;
guinki genel olarak bakildiginda kurullarin sektorlerindeki uzman kigilerden olusmadigi
bir gergektir. Durum ve kosullara gore farkhlik gdstermekle beraber tim yonetim
kurullarinin siklikla yasadigi bahsedilecek olan ikilemler, Swissair 6rneginde de
gorildigi Uzere kurullarin gorev ve sorumluluklarini basariyla yerine getirmelerini
engelleyebilmektedir.

IKILEM I: Micro odakh yonetime karsi odaksiz yonetim

Yonetim Kurulu operasyona iliskin detaylara fazlasiyla yogunlasarak isletmeyi
bogabilir. Yada tam tersi bir tutumla, isletmeden fazlasiyla uzaklasarak en temel
sorumluluklarini ihmal edebilir. Kurulun kararlarini sinirh ve hatta ényargili bilgiyi
kullanarak almasi, daha da kétiisi, firmanin diisen basari grafigine ve temel korunma
tedbirlerinin ihlaline karsin, olan biteni g6z ardi etmesi, sorumluluklarindan iyice
uzaklasmasina neden olabilir.
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Yonetim Kurulunun kiglk dlgekli yatinm kararlarinin dahi onayina sunulmasini gerekli
kilan otoriter yaklasimi, yoneticilerin yetki alanlarini  kisitlayarak  kurul ile
yoneticilerinin sorumluluklarini belirleyen ve birbirinden ayirt eden cizgiyi yok edebilir.
Bu durum beraberinde agir isleyen biirokratik karar verme mekanizmalarini ve azalan
yonetici sorumluluklarini getirecektir. Karar alma ve uygulama sureclerinde herkesin
s0z sahibi olarak sisteme bir sekilde dahil ediliyor olmasi, dodacak sonuglardan
kimsenin sorumlu tutulamamasina neden olacaktir. Sovyet sistemi, bu durumu
yansitan ve sonuglari oldukga iyi bilinen bir drnektir.

S6éz konusu ydnetim seklini destekleyen faktorler sdyle dzetlenebilir.

e Eski Yonetim Kurulu baskaninin kurulda kalmaya devam etmesi ve ayrilmasina
izin verilememesi

e YoOnetimin pasif kalarak koti bir performans sergiliyor olmasi

e Uygunsuzluklari daha genis 6lgekle takip etme galismalari

e YOnetim kadrosu ayni kalirken sirketin el degistirmesi, yeni patronlarin var olan
sisteme supheci yaklagimlari nedeniyle kendi vizyonlarini sirkete empoze etme
calismalari. (Ozel bir sirketin bir holdinge ait bazi firmalari almasini takiben
yasanilan Orneklerde goriilebilecedi gibi, bu tir durumlarla siklikla
karsilagiimaktadir.)

Diger taraftan Yonetim Kurulu, asla 6nemsiz olarak algilanmamasi gereken ancak
lUzerinde fazlasiyla yogunlasmasi neticesinde kendisini diger 6nemli konulardan
soyutlayabilecek, sirketin yasal uyumlulugunun takibi gibi konularinda tiim zamanini
harcayabilir. Yahut kiclik detaylarla ugrasirken verilmesi gereken 6nemli kararlardan
uzaklasabilir. Parkinson’un Unli kanunlarindan bir tanesi bu durumu gdyle
Ozetlemektedir: “Karar vermeye yetkili kisilerden olusan bir grubun bir konu tzerine
harcadigi zaman, konunun 6nemi ile ters orantilidir.”

Swissair Kurulunun baskan ve birka¢ Uyesi, strateji olusumundaki (Avci Stratejisi)
derin katilimini uygulama asamasinda da sonuna kadar devam ettirdi. Ancak
stratejiye bu kayitsiz bagliliklari firmayi kriz noktasina tasiyan kirmizi bayraklar fark
edememelerine neden oldu. Kurul, stratejinin en buylk destekgisi olan karizmatik
baskaninin etkisi altinda kararlar alirken, sirketi sadece uzaktan bir dirblinle
izlemekle yetinerek finansal durumu dahi guivenilir bir finansal koordinatér ile kontrol
etmedi. Agikcasi, kurul Uyelerinden hig kimse baskani kendi vizyonuna gére sirketi
adeta bir imparator gibi yonetirken uygulamalari ve alinan kararlari sorgulamadi.
Bazen en tecribeli yoneticiler bile vizyon ile burada yasanilan hallistinasyon
arasindaki farki gérmekte zorlanabilirler.

Dogru dengeleri yakalayabilmek, yoneticiler ile Yonetim Kurulu arasindaki is
boliminin  paylagilarak  tim seffafig ile anlagiimasini  gerektirir.  Sirket
ybnetimlerinde sorumluluklar ile rollerin genel geger tanimlarini yapmak midmkin
degildir, bilakis her bir 6zel durum icin, {izerinde ayrica calismayi gerektir. Onemli bir
didger konu ise yaklasim ve davranislardir. Eger ki yoneticiler Yonetim Kurulunu, kendi
sorumluluk alanlarina herhangi bir katma deder saglamaksizin giren rahatsiz edici
denetciler olarak algiliyorsa, yahut Yonetim Kurulu sirketi yoneticilerinden daha iyi
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idare edebilecegini diisiinliyorsa belirlenen higbir kurul prosediirii, alinan higbir tedbir
VS ise yaramayacaktir.

IKILEM II: Risk almaya karsi finansal kontroller

Birinci ikilem, Kurul dyeleri ile ydnetim arasindaki isbdlimi ve koordinasyona
odaklanirken, bu ikilem daha gok sistemsel konulari ve sireglerin takibini igerir.
Kurulun, liderlik 6zelligini tasimasi, davranislarinin herkese 6rnek olmasi ve uygun
sirket kiltiriinii desteklemesi siirecleri izledigini gésterecektir. Onemli olan nokta, bu
ikilemin strateji olusumu ile uygulamalarinin, Kurulun kontrol fonksiyonunu kullanarak
denetlemesini icermesidir. Kurulun strateji olusum ve etkili uygulama siireglerine ne
derecede katma deger sagladigi sorgulanmasi gereken konulardan biridir. Onemli bir
diger konu ise i¢ ve dis denetim fonksiyonlari ile Kurulun yasal uyumluluk stireglerini
takip etmesidir. Ancak bu uyum calismalari her ne kadar 6énemli olsa da basarili bir
firma olabilmek icin tek basina yeterli degildir.

Kiresel pazarlarin glniimiizdeki degisken ve karmasik yapisi distndldiginde,
Ozellikle cok sayida subeyi blinyesinde tasiyan dev sirketlerde kurullarin kendi detayl
stratejilerini olugturmalari ¢ok kolay olmamaktadir. Ancak, en azindan bdyle bir
yapida dahi bir kurul asagida belirtilen (¢ kosulu saglayabilmedir.

e Kurumsal degerlerin (genellikle sirket vizyon ve misyonlarinda belirtilir), temel
is modeli (belirli bir sektérde para kazandiran en temel gereklilikler) ile strateji
iceriginin tutarlihgi,

e Strateji tasarrm ve uyum asamalari ile uygulamada gbézlem ve denetimi
saglayan sistemin ve bu siireci destekleyen organizasyon yapisinin etkinligi,

e Alnan risklerin seffaf bir sekilde ortaya konulmasi ve risk kabul esiklerinin
tanimlanmasi.

Burada kurulun bir dengeleme yapmasi gerekmektedir. Pazar daha calkantih ve
dinamik oldukga, icgiidiisel hareket etme zorunlulugu daha da artacaktir. Ancak bu
sekilde davranirken riski kontrol etmek ve gunlik operasyon uygulamalarinda
stratejinin belirledigi yonl de kaybetmemek gerekir. Siireg ve sistemler biiylik dlctide
ongorlebilir sonuglar dogurabilir; ancak sebep oldugu yogun buirokratik gereklilikler
ile onay mekanizmalari arasinda aksiyonlarin bogularak kagirilan firsatlara donlismesi
sonucunu da ortaya cikarabilir.

Kurulun zerinde yogunlasmasi gereken konulardan ilki hakkinda, kurul st yonetime,
yapilan ise iliskin detaylardan ziyade buliylk resmin gizilmesinde yardimci olmalidir. Bu
asamada kurul, Uyelerinin sahip oldugu tecriibe ve farkli bakis agilar ile sorgulama
yaparak, firmanin sahip oldugu ve kazanilmasi gereken rekabet unsurlarini
degerlendirebilir. Ancak kurulun yiizeysel bir sorgulamadan daha derin ve zorlayici
distinmeye yonelmesi, firmanin kendisini ve faaliyet gosterdigi sektorli daha iyi
anlamasini gerektirir. Kolay gibi goziikse de ydnetim kendini danismanlar, uzmanlar
arkasina saklar, kendilerine yoneltilen zorlayici sorulari “isten anlamiyorsun” un
isaretleri olarak yorumlarsa, stratejik yonetim girisimlerinin kritik degerlendirilme
gabasi ¢ok bir anlam tagimayacaktir.
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ikinci konu olan siireclerin tasarm asamasinda kurul Gyeleri, kendi tecriibeleriyle
neyin hangi kosullar altinda basarili olacadi, neyin ise ise yaramayacagini bilirler.
Sureglerin net olmasi, kurulun strateji geregi aldigi kararlarin sonuglarinin tekrar
edilebilir olmasini, bu kararlarin hareket noktasi olan varsayimlarin anlagilabilmesini
ve dogurdugu sonuglarin akla uygunlugunu ortaya koyar. Siirecler, ayni zamanda
organizasyon yapisinin stratejisini ne derece destekledigini gosterir. Fakat en
onemlisi, finansal ve finansal olmayan dider sonuglarin devamli olarak
denetlenmesidir ki bu hic kolay degildir. Clnki pazar degiskenlerinin tesadifi
dalgalanmalan ile ilk bakista normal olarak algllansa da stratejik market
hareketlerindeki belirgin  6nemli sapmalar arasindaki farki anlamak yetkinlik
gerektirmektedir. Yonetim Kurulu teknik olarak ulagilmasi mimkin olan her turli
bilgiyle kendini bogmamali, hangi bilgiye ihtiyaci oldugunu saptayarak, yon gosterici
sinyallere, sapmalarin fark edilebilecedi karsilastirmalara ve islenmemis ham veriler
yerine veriler arasindaki iligkilere odaklanmalidir.

Uclincii gorevi olarak kurul, bugiin finans sektoriinde gordiigiimiiz daha sofistike
calismalarda oldugu gibi, herhangi bir stratejisinin riskini degerlendirmeli, uygun risk
yonetim sistemlerini belirlemeli ve uygun kabul edilebilir risk esiklerini tanimlamalidir.
Kurul bir defa stratejisini belirleyip uygulamaya basladidinda, strateji uyum
asamalarini gézlemlemek cok daha kolay olacaktir; c¢linkii ic veya dis denetgiler
tarafindan hazirlanan raporlar daha sorgulanabilir gergeveler cizerek durumun
anlasilabilmesini kolaylastiracaktir; yahut kontrol veya risk yonetimiyle ilgili olmayan
konularin ayristirilabilmesini saglayacaktir.

Ancak Swissair yasadigi bu ikileme de basarili bir sekilde miidahale edememistir.
Benimsedigi ve uyguladigi stratejinin planlanan sonuclari dogurmadigini gérmesine
ragmen degil gerekli diizeltmeleri yapmak, stratejisini yeniden gozden dahi
gecirmemistir. Ayrica Swissair Kurulunda, hi¢ kimse uyguladiklar stratejinin risklerini
gorememigtir. Cunkd  kurul kabul edilebilir risk seviyelerini tanimlayarak
olusturacaklari bir risk yonetim sisteminin gerekli oldugunu diigiinmemistir.

Yapilan arastirmalarda gordliyor ki, risk yonetim sistemlerinin eksikligi bugiin birgok

Yonetim Kurulunda ortaya ¢ikmaktadir. Bu durum yonetime dodru ya da yanlis, kendi
stratejilerini uygulama ve sirketin gelecedi ile kumar oynayabilme iznini vermektedir.

IKILEM III: Cok uluslu firmalarda yok sayilan sinirlara karsi ulusal yasal ve
kiiltiirel cevreler

IKILEM 1V: Kiiresel pazarda hissedarlarin deger artis gayretine karsi
firmanin faaliyetinden kaynaklanan toplumsal beklentiler
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KURUMSAL YONETIM'E DETAYLI BIR BAKIS

Yapilan arastirmalarin ¢ogunda kurumsal yonetim, kara kutu olarak kullanilarak bir
girdi gkt iligkisi olusturulmaya calisiimaktadir. Buradaki amag, daha farkh bir
yaklasimla biylk resmin gizilerek kara kutu olarak dederlendirilen kurumsal
yonetimin, sekillendirici ic ve dis faktorleri cercevesinde incelenmesi ve olusturulan
yonetim modelleri ile aydinlanmasini saglamaktir.

Kurumsal Yonetimi Sekillendiren Faktorler:

Dort belirleyici faktor igerisinde en dnemli olan ilk etken, /s modeli ve stratejdir.
Degisken ve calkantili pazarlarda biiylime stratejisinin belirledigi kurumsal yonetim,
daha olgunlasmis pazarlardaki dikkatli gelisme stratejisini benimseyen ydnetimden
farkh risk seviyeleri, hizlilik, degisimlere cevap verebilme yetkinlikleri, vs bazinda
farklik gosterir. Stratejideki kokli bir degisiklik, kurumsal yénetim uygulamalarinin
da degismesine neden olmaktadir.

Ikinci faktdr olan sermaye piyasalarmda beklentiler cok hizli bir sekilde degismekte
olup genel olarak sirket yonetimlerini daha seffaf olmaya zorlayan bir yapiyi
getirmektedir.

Kurallar ve kanun/ar kurumsal yonetim yapilan zerinde oldukga etkilidirler. Kurum igi
bilgi akis sistemleri ve hatta topluma karsl sorumluluklar diger yazili ve yazili olmayan
kurallan olusturur ki bu kurallar, kurumsal yonetimi belirli kiltirel ve politik
cerceveler dahilinde sekillendirmektedir.

Son olarak, kurumsal yonetimi sekillendiren diger bir faktor ise kisiliklerdir. Basarilari
kanitlanmis, glcli badlantilari olan etkili yoneticiler, slirecler nasil tanimlanirsa
tanimlansin her zaman merkezi karar verme noktalarini olusturur. Ancak ayni
zamanda, kurul Uyeleri, genel midir ve Ust dizey yoneticiler arasindaki kisisel
iletisim ve iligkiler de oldukca 6nemlidir. Nedenini ise sOyle agiklamak mimkudndr.
Problemler genellikle cok net degildir; sorular ve ortaya cikabilecek potansiyel
sonuglar ise agikca tanimlanamazlar. Bu durum karar verme referanslarini
belirsizlegtirerek, tahmin yiritme suregclerini zorlastirir. Bu belirsizlikler ortami guiven,
yetkinlik, kisilik, dogruluk, bitiinlik gibi degiskenlerin 6nemini arttinrken dogru
bilesimi organizasyonlarinin en tepesinde tagimayan kurumlarda, en iyi sistemlerin
dahi ise yaramamasi sonucunu doguracaktir.

Kurumsal Yonetim Modelleri:

Dort belirleyici faktoriin sekillendirdigi dort farkh kurumsal ydnetim modelinden
bahsetmek miumkiindir.

Genel Miidiir merkezli yonetim modelinde, sirket bir tek Kkisinin idaresinde
yonetilir. Bu model, daha cok genel mudur rolinin yénetim kurulu baskani ile bir
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saylldigi Amerikan sisteminde gorilmektedir. Hizli karar alma stireglerini destekleyen
bu yapi, diger taraftan kontrol mekanizmalarinin eksik kaldigi bir sistemi de ortaya
¢ikarnir. Bu yapida bir cok genel midlr kendisini zorlayacak, sorgulayacak ve hatta
hatali hareketlerinde riski kontrol etmek amaciyla kendisini durdurabilecek glgli bir
kurulun varligina izin vermez. Buradaki hizli karar alma mekanizmalari, ancak karar
kalitesi yiiksek oldugu ve risk dederlendiriimeleri yapildidi siirece avantaj olarak
kalacaktir. Ancak bu tiir kurumsal yonetim yapisina sahip olan sirketlerde ilerleme her
zaman problem olmaya devam edecektir, clinkii bir yonetim kurulu bagkanin da
belirttigi lizere ™ Blyiik agacin golgesinde yeni bitkilerin bllyimesi daima zordur.”

Kontrol ve denge modelinde yuritme ve yonetime iligkin roller arasinda belirgin bir
ayrim vardir. Uygulamalara, Almanya’nin iki basamakl yoénetim kurullarinda ve
Ingiltere’de yénetim kurulunun, genel midir ve Ust ydnetim faaliyet alanlarinin
sinirlarini belirledigi tanimlamalarinda rastlamak miimkiindir. Bu modelde yonetim
kurulu, genel mudiri sistematik ve periyodik olarak degderlendirebilirken, genel
mudurin yerine geleceklerin tayini slirecini de gerceklestirmektedir.

Ancak bu yapida dogru giic dengelerini hayata gecirebilmek zordur. Ozellikle firmanin
stratejisinde kokli bir degisim olmasi durumunda, glic dengeleri de degismektedir.
Firma blyudulkge, kiresellestikce ve organizasyon yapisi karmagsik olmaya basladikca
gic merkezinin “kontrol” den “yiritme” ye dogru kaydigi goriilmektedir. Bu durum
genellikle kurulun, genel mudarin ve uygulayicl yonetim birimlerinin diizenli olarak
performanslarini degerlendirerek, tekrardan kontroliinii saglamaya calismasi ve bu
pozisyonlardaki secim sureglerinin, kurul gdrevleri ile kurumsal ydnetim icin 6nem
kazanmaya baglamasina neden olmaktadir.

Patron merkezli yonetim modelinde en buylk hissedar ( yahut 6zel sirketlerdeki
aile ) 6nemli konular tayin ederek, lizerine odaklanilmasini saglar. Uyguladiklari farkl
mekanizmalara gore ginlik operasyonlara katiim dereceleri degisebilir. Fakat soz
konusu hissedarlar, genel olarak yonetimin kendi goriis ve cikarlari dogrultusunda
hareket etmesini saglar. Kimi zaman muddrlerinin akillarinin bir kdsesinde, aldiklar
her kararda “patron ne der” sorusunun yer etmesine de sebep olabilirler.

Uzlasmacy yonetim modelinde; Yonetim Kurulu, firma sahipleri, misteri, tedarikgi ve
bankalar gibi diger paydaslarla olusturulan uzun siireli iliskilerle ilgilenilir. Paydaslarla
olusturulan bu yakin iligkiler, fon yaratabilme imkanlarini ve uzun vadeli bakis agilarini
desteklerken, diger taraftan karar alma mekanizmalarini yavaglatan bir sistemdir.
Genel olarak Almanya ve Japonya’daki uluslararasi yatirmcilarin uzun sure seffaf
olmamakla elestiriimelerine neden olan, c¢apraz hissedarlik sistemi (zerine
kurulmustur. Bu modellerle cogunlukla toplum ve is cevrelerinin resmi olmayan
iletisim adlari ile organize oldugu kesimlerinde karsilagilmakta olup sosyal
beklentilerle de beslenen kapitalist kurumlardan ziyade given iligkilerinin hala
o6nemini korudugu gelismekte olan yeni pazarlarda ortaya gikmaktadir.

Yaklagim ve sistemin tamamiyla uzlasmasi neredeyse imkansizdir. Ornegin, ayri
baskan ve genel midir uygulamasi “kontrol ve denge” veya “uzlasmaci” modellerden
biri demek olabilir, ancak burada “genel midir merkezli” ydnetim modelinden
bahsetmek uygun degildir. Olusturulan bu yonetim modellerinin sabit degismez
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sistemler oldugunu sdylemek de dogru degildir, her firmanin kurumsal ydnetim yapisi
kendi 6zel inceleme ve analizini gerektir. Fakat yine de modeller belirgin, temelde
benzer nitelikleri tagiyan durumlari kategorize etmekte oldukca faydaldirlar.

Yapilan bir arastirmaya goére, pratikte kurumsal yonetimin ayrn genel midir ve
baskan fonksiyonlari ile uygulamada oldugu sistemlerde, sirketlerin % 23 Uniln
kurumsal yonetim yapisini “genel midir merkezli” olarak algiladigi gorilmustir.
Diger bir carpici nokta ise, baskan ve genel midir arasinda ayrim yapilamadigi ve
hatta “genel midir merkezli” yaplya sahip oldugu disiiniilen sistemlerde dahi
katiimcilarin neredeyse yarisinin kendilerini “kontrol ve denge” modeli iginde gérmus
olmalaridir. Bahsedilen birinci sonug, doért belirleyici faktoriin kurumsal ydnetim
Uzerindeki etkisini gostermektedir. Genel midirin kisiliginin gliclii olmasi yonetim
yapisini sekillendirerek sirketin resmi kontrol ve denge mekanizmalarina ragmen
yonetimde etkili olmasina neden olmaktadir.

Glinimizde higbir firma tek bir kisinin yonetiminde idare edildigini kabul etmek
istemez. Ustelik yapilan gériismeler ve rakamsal olmayan diger veriler de
gostermektedir ki “uzlasmac” modelin degisik varyasyonlari, bugiinin kurumsal
yOnetim gergegdini yansitmaktadir. Gergek bir “kontrol ve denge” modelinin, kurumsal
cerceveden tutun Kkisilik 6zelliklerinin ortaya cikaracagi daha bir cok sebepten dolayi,
uygulamadaki devamliigini saglamak zordur. Ust ydnetimdeki her gerginligin diger
kademelerde deprem yaratmasi, yapilan kulisleri arttirarak mudurlerin kendi islerine
odaklanamamasi sonuglarini dogurabilmektedir. Yonetim Kurulunun giindeminin her
zaman ¢ok yogun ve tartisma zamanin kisith olmasi ise Uyelerinin kendi gorislerini
her konuda ifade edememelerine neden olur. Her zaman sirketin blylk
organizasyonel yapisi ile, yonetimiyle sorumlu kiiglk kurulu arasinda bir dengesizlik
yasanir. Bir yonetim kurulu Gyesinin, strateji departmani ve dig danismanlar
tarafindan  olusturulan strateji calismalarini  dikkatli bir sekilde inceleyip
sorgulayamamasinin doguracadi kisisel sonuclar, daima belirsiz kalir. En iyi ihtimalle
dyenin kurallara uymayan bir kisi olarak degerlendiriimesiyle, en koti senaryo
dahilinde de Uyenin kuruldan ihraci ile sonuglanir. Bu gercevede algilamalarin dnemini
bir kez daha vurgulamak gerekiyor. Yonetim kurulu Uyelerinin algiladiklar yénetim
tarzi, gordukleri sekliyle gergektir, ancak hareketleri her zaman algiladiklar bu
yonetim tarzi ile uyumlu degildir. Bugiin, cogunlukla kabul edilen ana prensip,ve en
blylk kurumlarin tepe yoneticileri icinde

gegerli olan gergek sudur ki, glg sirket icinde asla denetimsiz kalmamalidir.

Kurumsal Yonetim Modelleri Zaman Icerisinde Degisebilir mi?

Her bir model, glglu ve zayif yonleriyle kendi dzelliklerini taglyan kurumsal yonetim
sistemleridir. Ornegin, “Kontrol ve denge” modeli, genel miidiiriin segimi ile kontrolii
stireclerinde etkin olurken, stratejik verilerin saglanmasi konusunda zayif kalmaktadir.
“Genel Mudir merkezli” modelde durum tersine dénmekte ve modelin yapisi, hizl
karar alma mekanizmalarini ve strateji uygulama siireglerini desteklemektedir. Bu
nedenle, doért modelden birinin belirli bir sirkete, sirketin  belirli bir gelisim
asamasinda, belirli is cevrelerinin etkisi altinda uygunlugu zaman igerisinde
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degismektedir. Firma, isin dogasi gerektirdigi takdirde kurumsal yonetim modelini
degistirebilir.

Ornek vermek gerekirse, birlesmelerle yapisi degisen bir sektérde bir firma, satin
alma ve sirket evlilikleri ile buyumeyi stratejisi kabul edip ayri bagkan ve genel midur
sorumluluklari ile ayn kontrol ve yiritme kurullarini (kontrol ve denge modelinden)
tek bir cati altinda toplayarak genel mudir merkezli modele gecti. Hizl karar almanin
ve segilen stratejinin pratikteki hizinin ile izlenebilirliginin gereklilikleri, baskanin
yuriitmeden de sorumlu oldugu yeni sistemle daha etkin bir sekilde karsilanabildi.
Bagkan stratejisindeki satin almalar ve sirket evliliklerinden sorumlu iken, ardindan
gelen yonetici direktor sadece operasyondan sorumluydu.

Yapilan arastirmada gorilmustir ki katihmcr sirketlerin %63 Gnin kurumsal yénetim
yapilari, son 3 ile 5 yil arasinda muhakkak degisime ugramigtir. Eski Medtronic
baskani ve Genel Mudiri Bill George'un belirttigi gibi ™ Kurullar sirketlerinin kisa
vadeli hisse degerlerine odaklanacaklarina, kendilerine su sorulari soruyor
olmalidirlar:

Kendi misyon ve dederlerimize uygun hareket ediyor muyuz?

Uzun vadede hissedarlarimiza (ortaklarimiza) deger yaratabiliyor muyuz?
Blyumemizi nasil guglendirebiliriz?

Blyumemizi glclendirmeye calisirken ne tdr riskler aliyoruz?

Eder bu tir sorular derinlemesine disundlir ve diriistge cevaplandirilabilirse iste o
zaman kurul, yénetim modelinin degismesinin gerekliligini ve bu degisimdeki stratejik
degeri fark edebilecektir.

Kurullarin Uygulamada Kurumsal Yonetime Katilimlari

Kurullarin gérevlerinin yasal ve stratejik boyutunun yani sira ayni zamanda kurul
dyeleri, Ust yonetim takiminin, o©ncelikle de genel madurinin, secim ve
degerlendirme siireglerinde de yer almak durumundadir. Bu gorevi, son zamanlarda
en yaygin olarak 6zel kurul komiteleri yerine getirmektedir. Genel olarak, kurul
toplantilarinin sikligi ile kurulun goérevlerini yerine getirirken harcadigi zaman, katiim
derecelerini gosteren belirleyici faktorlerdir. Kurulun yerine gelecekler igin yaptigi
planlama galismalan ise isin devamliigi garanti edecektir. Komiteler ve periyodik
degerlendirmeler de kurullanin yiritmeden sorumlu yonetimi dederlendirirken
kullandigi araglandir. Son olarak, firmay ilgilendiren is gevreleri ile etkin bir sekilde
ilgilenmek, git gide kurul rollerinin daha gok bir parcasi olmaktadir.

- Kurul Komiteleri

Yapilan arastirmaya goére katiima sirketlerin Gcte ikisinde denetim komitelerinin
oldugu, bu komitelerin %97 sine, kurumsal yonetim sistemleri ne olursa olsun,
yliritme disindan gelen bagimsiz direktorlerin bagkanlik yaptigi goriildii. Buna karsilik
strateji komitelerin oldukca az oldugu ortaya ciktl. Katiimci 232 sirketten sadece 32
sinde var olan bu komitelerin cogunlugunun da (17 sinin) sirket icinden bir yonetici ile
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baskanliginin yapildigi goézlemlendi. Buradan, stratejinin bir komite igin var olus
sebebi teskil etmedigi veya yonetim kurullarinin strateji ile sistematik bir sekilde
ilgilenmedigi sonucu cikariimaktadir.

- Yonetim Kurulu Yapisi ve Calisan Siiregler

Kurullarin etkin faaliyet gosterebilmesinin bagli oldugu faktorlerden bir tanesi kurulun
buyltklugadir. Kurul Uye sayisi arttikga karar alma, degerlendirme ve tartisma
suregleri zorlasacaktir. Genel olarak bakildijinda ortalama kurul ye sayisi 12'dir.
Ancak (ye sayilarindaki dagilim ayni boélgeler icerisinde dahi farklik gostermektedir.
Genellikle en buyik kurullara Almanya ( 15.7 lye sayisi); Fransa ( 15.7 Qye sayisi) ve
Ispanya’ da (15.2 liye sayisi) rastlanirken en kiiciik kurullar Isvicre (8.6 liye sayisi);
Avustralya (8.5 lye sayisi) ve Finlandiya’ da (7.2 Uye sayisi) gorilmektedir. Kurullar
blinyelerinde yeterli lye gesitliligini korurken verimli bir sekilde calisabilecekleri uygun
sayl dengelemesini de yapabilmelidirler.

Kurul toplantilarinda, ortalama yilda 22 saat gegirilmektedir. Anglosakson kurullarinin
cogu (%54) aylik olarak bir araya gelirken, Kuzey Avrupa dulkelerindeki kurullar
agirlikh olarak (%47) ¢ ayda bir toplanmaktadirlar. Ilging olan, periyotlarindaki
farkhliklara karsin, toplantilarin genel olarak her iki bélgede de 4 saat surtyor olmasi,
ve daha uzun veya kisa siren toplantilarin neredeyse ayni dagilima sahip olmalaridir.
Kurul toplantilarinin disinda Yonetim kurulu bagkani ve genel muduir daha siklikla bir
araya gelmektedir. Anglosakson (lkelerdeki firmalarda godunlukla (firmalarin %47
sinde) haftada bir toplanirken, Kuzey Avrupa ulkelerinde (firmalarin %33 (nde) aylik
bazda bir araya gelmektedirler.

Genel midir ve yénetim kurulu bagkaninin ayri oldugu arastirmaya katilan sirketlerin
% 32 sinde, sirketlerde kurulun toplantiya cagriimasi ve giindemin olusturulmasi
gorevleri paylasiimis, baskan ve genel midiriin ortak sorumluluguna verilmistir.
Kuzey Avrupa llkelerinde baskan, toplantiya cadirma gorevini yerine getirirken;
Anglosakson (lkelerinde bu is genel midiriin sorumlulugundadir. Sunulan strateji
onerilerinin, kiresel bazda baktigimizda %73 (niin ; Kuzey Avrupa ve Anglosakson
Ulkelerinde ise % 79 unun genel midir tarafindan geldigi goériilmektedir. Diger
yoOneticilerden ise oldukca sinirli sayida strateji onerileri geldigi gbzlenmektedir.

- Yerine gelecekler icin planlama yapma

Kurullarin etkin faaliyet gosterebilmelerinin bagh oldugu diger bir faktor, kurul
Uyelerinin degismesi sonucu ortaya ¢ikacak potansiyel bilgi kaybidir. Uyelerin degisimi
kiymetli bilgi birikiminin yok olma tehditini tagimakla beraber, degisim ayni zamanda
iyidir, ¢link( degisim taze kani beraberinde getirecektir.

Arastirma kapsamindaki sirketlerin  kurullart bu probleme farkli sekillerde
yaklagsmaktadir:

Codu firmanin ( %78) sabit yonetim kurulu Uyelik sireleri vardir. Firmalarin % 46
sinda Uyelik slresi 3; %18 inde 5 ve %16 sinda 4 yildir. 1 veya 2 yil gibi daha kisa,
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yahut 6 ile 12 yl arasinda degisen daha uzun (yelik sireleriyle nadiren
karsilagiimaktadir.

Kurullarin yarisinda Uyelerine yeniden sinirsiz segilebilme hakki taninmistir; %25 inde
alti defaya kadar (ortalamada 2.56 kez) lyeler yeniden secilebilmektedir.

Baska firmalar kurul tyeligi prosesine farkli kurallar tanimlamislardir. Bu kurallar séyle
Ozetlenebilir:

e Getirilen yag sinirlamalar (katihma sirketlerin %10.6 sinda gorilmustir)

e Belirli tanimlamalara gdre bir secim rotasyon planinin uygulanmasi (Ornegin,
yilda bir defa Uyelerin Ggte birinin yeniden segilmesi gibi)

e Uyenin kurul icerisindeki roliine bagli olarak (iceriden bir yonetici, yahut
bagimsiz bir direktér olmasina gore) yeniden segilebilmesi icin bir kuralin
olusturulmasi

Gozlemlenen kurullarin birinde (yelik gorev siiresinin maksimum 12 yil oldudu,
secimlerin 4 vyida bir yapilarak bir Uyenin ilk gdrev slresinin bitimini takiben
tekrardan en fazla iki defa daha secilebildigi gortilmistiir. Genel olarak da uygulama
bu sekliyle seyretmekte olup bdylelikle ortalamada kurulun Ugte birinin taze kan
olmasi saglanabilmektedir.

- Diizenli olarak yapilan degerlendirmeler

Degerlendirmeler kurulun katimini gosterdigi bir baska yoldur, glinki kurulun gegmis
calismalarini yansitan, calisma tarzinin siirekli gelisimini saglayan istek ve cesaretini
ortaya koymaktadir. Ancak dizenli degerlendirmeler hala agirlikli olarak genel
mudurler icin yapilmaktadir. Arastirma yapilan 232 sirketten 116’si genel muddrlerini
degerlendirirken, sadece 69'u kurul baskanlarini, 601 kurulun kendisini, 52'sinin
bireysel kurul tyelerini degerlendirdiklerini belirtmisleridir.

Kurul Gyelerinin gogunun, yapmis olduklari islerin kendi kalitelerini ortaya koyarak
gecmis  calismalarinin  kendi adlarina  konustuguna olan inanci,  kurul
degerlendirmesinin her zaman hassas bir konu olarak kalmasina neden olmustur.
Eger ki dederlendirme siireci, sistematik olarak tim kurul Gyelerinin destekleyecegi
bir sekilde dizayn edilip, gizliligi garanti edilerek uygulamaya konabilirse, o zaman
kurul Uyelerinin bireysel dederlendirmeleri, algilanan daha az tehditkar yapisiyla
kurula grup olarak biiyilik kazanimlar saglayabilecektir.
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GENEL MUDURUN ROL VE SORUMLULUKLARI

Genel mudurin yetkilerinin bir kismini kurula devretmesiyle kurulun glglenmesini
amaglayan mevcut dlzeltici faaliyetler kurullarin énemini daha da arttirmaya devam
edecektir. Bu c¢ercevede sorgulanmasi gereken bir takim sorular glndeme
gelmektedir:

e Kurul ile karsilastirildiginda genel miidiiriin roli nedir?

e Kurul ile karslastinidiginda genel midiriin  sorumluluklari  nasil
tanimlanmahdir?

e Bu iligki bir tir “kazan-kaybet” iliskisi olarak mi algilanmalidir?

e Yoksa kurul ile genel miidiir Gn ayni takimda yer aldigi, aralarinda “kazan-
kazan” iliskisi oldugu mu dusintlmelidir?

Bu boéliimde bu sorularin aydinlatilabilmesi amaglanmaktadir.

Oncelikle giinimiizde, genel midirin, firma sahiplerinin kim oldugunu her
zamankinden daha iyi anlamasi gerekmektedir. Genel olarak bakildiginda sirket
sahiplerinin daha etkili, kurullarin ise genel miidiire oranla daha giicli oldugunu
gormekteyiz. Kurullar bugiin daha aktif isler durumdadir. Kurullarin bu derece
glclenmesinde, kurumsal yatinmci hareketlerinin etkileri gibi nedenlerin yani sira bir
cok kokli firmada yasanilan genel midirin dogru olmayan, mevcut diizeni bozan
yanlis davranislari da etkili olmustur. Derek Lay'in genel muduirliigiini yaptigi Enron,
Bernie Ebbers yonetimindeki WorldCom, bir zamanlarinin dev sirketlerinin nasill
¢oktiiglne sahitlik eden bir kag 6rnektedir.

Burada amaclanan basitce glic dengelerinin genel muidir den ydnetim kuruluna
kaydigini kabul etmek degildir; aksine dogru dengenin ne oldugunun sorgulanmasi;
hayati dnem tasiyan su sorularin cevaplandirilabilmesidir:

e Kritik kararlar, olabildigince dogru nasil alinabilir?
e Gergekten kritik 6nem tasiyan sorular nelerdir?

Cevaplar, her firmanin faaliyet gosterdigi is cevrelerinin 6zellikleri ve rekabet yapisi
dahilinde farklhk gosterecektir. Bu nedenle firmadan firmaya degisen ozellikleri
anlamak cok o6nemlidir. Genel mudirin Ustlenmesi gereken roller de ona gbre
farklilasmaktadir. Yine bu sebepledir ki kurullarin rol ve sorumluluklarinin, Cadbury ve
Smith raporlarinda oldugu gibi belirli standart regeteler dahilinde betimlemesinin
yapilmasi ¢ok 6nem tasimamaktadir. Genel midirin kurula karsi kaybettigi glicin
sebebini sadece zayif performansiyla acgiklamak da dodru olmayacaktir. Kilit soru
firmanin basarisina kilavuzluk edecek oOnleyici nitelikteki temel kararlarin nasil
alinabilecegdidir. Esas olan, bu sorunun cevabinin genel midir ve kurul
sorumluluklarinin goéreceli konumunu belirlemesi ve her iki tarafin da aym takimda
oldugunun anlasiimasidir. Genel midir ve kurul, sirketin olmazsa olmazlarini iceren
konular hakkinda alinmasi gereken kararlari ortaya koyabilmeli, bu kararlarini
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uygulama asamasinda da izleyebilmelidir. Genel midir kararlarini asagida bahsedilen
Uc genel alan Uzerine odaklayarak sekillendirebilir:

- Amag, hedef ve stratejik planlarin olusturulmasi
- Butgelerin olusturulmasi
- Kilit hesap ve aksiyonlarin temelindeki planlarin olusturulmasi

Genel mudur Ug slreci de baslatmali, ancak kurul ana kararlarin sekillendirilmesinde
katihmini saglamalidir. Genel midir ve kurulun karsilikli bu katihmi, Gzerinde galisilan
kararlarinin gelismesini saglayan bir siireci olusturmalidir. Temel kararlar, plan ve
biitcelerin icerisinde yapilandiriimahdir. Kurul, bu kararlan firma icin énemli kritik
konulara odaklanarak sistematik bir sekilde, olabildigince genis kapsamli
degerlendirmelidir.

Ancak kurul, kendisinin katiimini gerektiren kilit kararlar ile sadece genel mudurin
sorumlulugunda olmasi gereken glinliik operasyonlara iliskin kararlari birbirinden ayirt
ederek tanimlayabilmelidir. Kurul ayni zamanda isleyise iliskin gerekli gtincel bilgiyi
saglayacak, kendisinin bilgilendiriimesi gereken karar ve konulari belirlemelidir.

Guclu

GENEL MDR

DIKKATLI ONLEYici

Zayif

Zayif KURUL Guglu

Pearce ve Zahra'nin yukarida gizdigi gergeveye bakilacak olursa kurul ile genel midur
arasinda bir catismanin oldugu izlenimi edinilebilir. Ancak calisma, tam aksini ortaya
koymaktadir. Kurul ve genel mudir firmanin kritik basarn faktorlerini birlikte
uygulamali, aralarinda bir catisma yasanmamalidir. Esas olan, kurul ile genel
miidirin bir takim olarak firma icin ne yapabilecedinin ortaya koymasidir. Ancak
kurul ve genel midur arasindaki bu etkilesim dengesi firmadan firmaya farklihk
gosterecektir. Bu durumu biri denizcilik, digeri bankacilik sektoriinden olmak (izere iki
farklh drnekte inceleyelim.

Klresel bazda denizcilik sektdriindeki avantajlari yakalayabilmek, firsatlarin hizlica
degerlendirilerek karar alinmasi ve alinan bu kararlarin hizli bir sekilde uygulamaya
konmasini gerektirir. Bu yapida bir pazarda faaliyet gosteren 6rnegimizdeki sirketin
kurulu, sadece stratejinin temelindeki belirli yaklasimlar belirlerken buyik oélglide
karar verme yetkilerini genel mudirine devretmistir; clinkli, denizcilik sektdriindeki
olasi gecikmeler pahaliya mal olmakta ve hizlilik hayati 6nem tasimaktadir. Diger
ornegimizi ise finans sektorlinden bir banka olusturuyor. Kanunlarin gercevesini
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Gizdigi sektdr yapisinda, her ©nemli kredi kararina kurulun katilimi zorunludur.
Kanunlarin belirledigi kurallara uygun hareket etmek elbette cok 6nemlidir. Ancak
farkl konularda kurul ve genel midir arasinda farkh denge yapilari kurulabilir.
Ornegin giiclii bir kurul ve genel midiire sahip olan bir bankada, aralarindaki giic
dengesi kredi onaylarn s6zkonusu olunca kuruldan yana fakat baska konularda genel
mudurden yana kurulabilir. Genel midur ile kurul arasindaki denge, kritik konularda
sirket icin en iyinin uygulanmasini saglayacak noktada tanimlanmalidir.

Kurul, bir takim gibi hareket etmelidir. Genel midir ise kurulla tek tek lGyeler bazinda
degil, tamamiyla bir bitin olarak etklesimde bulunmali, (yelerle birebir yanl
goriisme firsatlar yaratmaya calismamalidir. Kurul, firmanin cgikarlari dogrultusunda
odaklanilmasi gereken konular hakkinda genel midire yardim etmeli, onun igin bir
kaynak roll dstlenmelidir. Kimi zaman kurul, genel midire fazlasiyla kural koyucu
davranabilir, ancak genel miidiir bu yaklagimi, “lyi her zaman daha iyi yapilabilir”
ruhuyla karsilayabilmelidir. Her toplantida genel miidir, bir sinava tabi tutuldugunu
dislinsede, bu etkilesimin daha iyi kararlar Uretebilecegi gercegini gorebilmelidir.
Ayni zamanda olasi fikir ayrliklarina ragmen, kararlar verildikten sonra tiim kurul
dyeleri ve genel midir, alinan kararlan politik tartisma konularn haline
doénlstirmeden uygulamalidiriar.

Kurul ve genel midirl bir takim olarak degerlendirmemiz gerekliligine karsin baz
durumlarda genel mudirin en kritik kisi, ve hatta kurul bagkaninin da ondan sonra
gelen en 6nemli kisi oldugunu sdylemek mimkiindir. Eger her iki taraf birlikte
uyumlu calisabilirlerse, sirkete deger yaratmadaki katiim sorunu gozilebilir.

Kurulun en kritik rollerinden biri, genel midirinin dogru kisi olup olmadiginin stirekli
sorgulanmasidir. Bu rol, kurul ve genel mudirin ayni takim iginde farkl rollere sahip
olabilecegini gosteren durumlardan bir tanesidir. Genel midir dogru konulara
odaklaniyor mu? Dogru problemler ve miicadele gerektiren dogru hedeflerle
ilgileniyor mu? Kurul, yaptigi sorgulamalar neticesinde genel midir performansinin
potansiyel eksikliklerini dnceden tespit edebilmelidir.

Elbette kurulun basarsi, sadece genel miidiir performansina bagh dedildir, ayni
zamanda kurul Uyelerinin aktif ve acik gérisli yaklagimini da gerektirir. Ornek
vermek gerekirse, Saatchi and Saatchi genel midurid Jevin Roberts, kurul hakkindaki
gorusinu soyle belirtmektedir:

“Kuruldaki yas ortalamasi 10 yil ve tecriibe diizeyi ise hemen hemen ayni. Genel
olarak bakildiginda, Uyeler meslek yasamlarinin sonunda, bindikleri teknenin
sallanmasini istemeyen, yeni basarilar icin acglik veya gayret hissetmeyen, uzun
vadede bir tek misteri dahi gérmemis kisiler. Artik firmanin ne satmaya galistigindan
bile uzaklar.”

Bu yapidaki kurul Uyelerinden, genel midure etkin birer partner olmasini yahut genel
muiduri dogru ve etkin bir sekilde degerlendirmesini beklemek dogru olmayacaktir.

Genel midurin, kurul ile karsilastirildiginda ilgilenmesi gereken 4 ayri konunun:
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Stratejik liderlik

Kanunlarin getirdigi yasal yukimldlikler

Profesyonel yonetim

Kurul Uyelerinin bagimsizligina iliskin konular olmak (zere ortaya giktigini
gormekteyiz.

Onemli olan, belirli bir cerceve dahilinde firma icin en iyi uygulamalarin cgizececegi rol
degisimlerinin benimsenmesidir.

GENEL MUDURUN ILGILENMESI GEREKEN STRATEJIK LIDERLIK
KONULARI

Kurulun genel midirden profesyonel anlamdaki ilk beklentisi, kendisi igin
olusturdugu bir stratejik planin olmasidir. Genel midir bu planinda, uzun vadede
planlanan en Ust, kisa vadede 6ngorilebilen en dip performans seviyelerinin her
ikisini de vurgulamaldir. Biri digeri igin vazgegilemez. Bu bir dengeleme isidir ve
kurulla dikkatili bir sekilde Gzerinde tartisilarak herkes tarafindan agikca anlagiimasini
gerektirir. Ayni zamanda firsatlar ortaya c¢iktigi anda, hizli hareket edebilmeyi
saglayacak strateji de hazirlanmalidir. Bu zorlayici ise iliskin kolay yollardan bir tanesi
belirli bir is alaninin ve bu alandaki cesitli faaliyetlerin asagida goriilecegi lzere
Gizgiler Uzerinde tanimlanmasi olacaktir.

Yeni
PAZAR
KORUMA VE o
Mevcut YAYILMA GELISIM
Mevcut YETKINLIK Yeni

Belirli bir is alanindaki kimi faaliyetler, mevcut pazar yapisi igerisinde firmanin sahip
oldugu mevcut yetkinliklerinine odaklanacaktir. Bu “koruma ve yayima’ stratejisi
bliylk olasilikla sabit dip seviye performans sonuclarini doguracaktir. Eger ki firma,
bu is alanindaki glclli yanlarini kullanarak yeni pazarlarda gelisme disincesiyle
harekete gecerse, o zaman usta yonlerinin firmayi yiklenerek bir manivela etkisi
yaratmasi ve firmanin ilerlemesini saglamasi ¢ok daha kolay olacaktir. Firma
basarilarini, yeni marketlere, mesela yeni Ulkelere tasiyabilir, bdylelikle alt seviye
performans sonuglari Uzerinde olumsuz bir etki yaratmadan uzun vadeli blyime
sansini olusturabilir. Dahasi, ustaliklarini gelistirerek yarattigi yetkinliklerini, mevcut
glclu yonlerine katabilir. Bu durum daha uzun vadeli odaklanmayi gerektirmekte ve
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kaynaklarin  kullanimi  konusunu igermektedir. Ancak s6z konusu gelistirilen
uygulamalar, firma icin olusturulan uzun ve kisa vade dengesi icerisinde gergekci
olmalidir. Ayrica bu gercevede, uzun vadeli ddndistim aktivitelerinden de bahsetmek
mumkundur. Elbette, bu aktivitelerin tim kaynaklar kullanarak kisa vadeli alt seviye
performansi igin tehdit olusturmasina izin verilmemelidir.

Genel midir biyime ve karliigi korumak adina bu gercevedeki gibi bir strateji plani
olusturmak isteyebilir, ancak kurul da bu planda tamamiyle genel mudirin yaninda
olmalidir.

Genel mudirdn kurul ile birlikte tanimlamasi gereken konulardan ikincisi, firmanin
genel portfdy stratejisinde yer almasi gereken is sahalarinin sayisidir. Firma, nereye
kadar odaklandigi is konularini arttirarak yayilabilir, ve bu is sahalari arasindaki iligki
ne olmaldir? Ornek verecek olursak, Norsk Hydro Kurulu uzun siire birbirinden
bagimsiz 3 is sahasinda faaliyet gdsterirken hissedarlara deger yaratma bakis agisi ile
firmanin bu yapisini sorgulamamistir. Oysaki bu yapi, borsada firmanin itici bulunmasi
nedeniyle hisselerini deder kaybina ugratmistir. Diger taraftan, Skaugen adli denizcilik
sirketinin yapmig oldugu sirket evlilikleri ve satinalmalar ile olusturdugu 3 ayn is
sahasli, nakit akisi bakis agisiyla veya etkilendikleri makroekonomik sartlar dahilinde
degerlendirildiginde birbirinden oldukca bagimsiz goziikmekle beraber, ustalik ve
uygulamadaki sirecler agisindan bakildiginda aslinda birbirleri ile hala oldukca ilgili
sahalar olduklari ortaya gikmaktadir.

Uctincii olarak, genel miidiiriin belli bagh riskleri firmanin stratejisinin bir parcasi
olarak anlamasi konusunda titiz bir yaklagimi olmalidir. Bu konu genel muiddr ile
kurulun birlikte yakin calismasini gerektiren bir diger alandir. Riskleri 6nceden
hesaplanamayan veya eksik dederlendirirlen stratejik kararlarin, firmalarin basari
grafigini derinden sarstigi unutulmamalidir.

Dordinct konu ise, paydaslarin samimiyetleri ile ortaya koyduklarina inanilan
birbirinden farkli, 6zellikle birlesme ve satin alma konularindaki dustinceleridir. Kurul
genel muidurin her tur kurumsal yapr ve iliskiyi igeren konular ¢ok iyi
anlayabildiginden emin olmalidir. Paydaslarla ilgili temel konularin anlasiimasi ve
yonetilebilmesi 6zellikle s6éz konusu birlesme ve satin almalar olunca oldukca
Onemlidir.

KANUNLARIN DOGURDUGU YASAL YUKUMLULUKLER

Kanunlarin ortaya koydugu, kurumsal yoOnetime iliskin glinimizde daha c¢ok
detaylanan yukdmldliklerin kurul ile genel midirin ortaklasa yerine getirmesi, bir
yandan yatinmcilarin gikarlarinin korunmasini saglarken diger taraftan toplumun
geneline fayda saglamaktadir.

Kurul, isci saghg: ve is glivenligi, cevre kirliligini dnleme gibi bir ok protokole uyumu
saglamalidir. Genel midiiriin baslatacadi bir calisma ile “iyinin daha da iyilestirilmesi”
bakis acisi ile, yilda en az bir defa bu protokollerin gbzden gegcirilmesi faydali

olacaktir.
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PROFESYONEL YONETIM

Bugtiniin genel midirinden profosyonel ydnetime iliskin konular hakkinda belirli bir
yetkinlik diizeyinde olmasi beklenmelidir. Kurul, en azindan genel midirin normal
seviyedeki profesyonel standartlar dahilinde performans gdsteriyor olmasini
beklemelidir. Temel konu ise, daha iyi bir kurumsal performans igin organizasyonel
gelisimdir. Bu yapinin bir parcasi olarak, genel midirden de dogru organizasyonel
o0grenme  kiltlirini  yaratmasi beklenmelidir. Kurul, organizasyonel 0grenme
kiltirini kendi glindeminin de bir parcasi olarak gordigl, bdylelikle firmanin
karsilagtigi kritik konulari dogru bir sekilde anlayabilmesini saglayacak bilgi birikimini
gelistirdigi slirece bu slirecte de 6nemli bir rol Ustlenecektir. Kurulun bdyle bir
yaklasim gostermesi, yliksek performans olasiligini da arttirmaktadir.

Diger bir konu ise, genel midiriin yerine gelecekler icin olusturdugu en azindan
temel nitelikli bir planinin olmasidir. Ancak, genel mudurin kendisinin yerine gegecek
olani tayin etmesi degil, kurulun mevcut mudirin yerine yeni genel midirini
secgiyor olmasi acik bir gsekilde ortaya konmalidir. Kurul, 6ngérilemeyen olaylar
dahilinde firmanin faaliyetlerinin strekliligini korumak amaciyla, acil durum planlarinin
her zaman hazir oldugunu da bilmelidir. Bu durumda kurul, genel midirin énemli
yoneticiler icin performans degerlendirmesini yaparak bu kisilerin performans bazli
odillendirmelerinin takibini yapmasini bekler. Genel midirin performansi ise kurul
tarafindan genel midiriin kendisine sundugu miimkiin olabildigince dogru olmasi
beklenilen sonuglar gercevesinde degerlendirilecektir. Profesyonel bir genel middir,
kendi 6demelerinin s6z konusu oldugu bu asamada, ihmh ve asirlya kagmayan bir
tutum sergilemelidir. Genel mudirin Ucretleri ile Gst yonetim Ucret ve bonuslar
arasindaki iliski mantikli olmali, genel midir Ucretindeki asinlik yok edilmelidir. Genel
miidirden profosyonel dederlendirme yapmasi beklenmeli ve kurul ile arasinda akill
ve gergekgi iletisim kanallarin olmasi gerekmektedir.

BAGIMSIZLIK

Yonetim kurulunun badimsiz olmasi, herhangi bir grubun egemenliginde faaliyet
gostermemesi, isten 6te dostluk iligkilerinden arindiriimasi gerekmektedir. Ayrica
yénetim kurullarinda, kurul icinde alt gruplarin olusmasini engellemek icin &zel bir
takim komitelerden de uzak durulmaldir.

Kurul, bagimsiz (iyelerden olusan bir takim olmalidir. Bu lyeler sahip olduklar birikim
ile firmanin basarisina katki sagladiklari 6lclide, elbette yine mantikl sinirlar dahilinde
Ucretlendirilmeli, firmadaki ekonomik yahut daha farkhh amacgh baghliklar
engellenmelidir. Ayni durum genel muddr igin de gegerlidir. Genel olarak firma igin
calisan Kisilerin, genel muddrlerin, firmadan sadladiklari kazang ve beklentiler,
hissedarlarinkinden daha farkhdir ve bu durum firmalarda kimi zaman genel middiriin
daha cok kendi cikarlarina yonelik hareket etmesiyle dogacak sorunlara neden olur.
(Misal, genel midiriin hisse degerinden ziyade, hedef gerceklesmesine odaklaniyor
olmasi) Ancak gliniimiizde bir cok genel midir, ayni zamanda firmanin en dnemli
hissedarlari olmusturlar. Bu durum genel midurin firmaya olan baghligi nedeniyle,

http://www.ozetkitap.com 17



hedefleri arasinda olmayan ancak kendi c¢ikarlarina hizmet edecek kararlar
dogrultusunda hareket etmesi sonucunu dogurmaktadir.

DEGiSIiM

Genel olarak bakildiginda, calisan kariyerleri organizasyon yapisinin ortaya cikarttigi
ihtiyaglar dahilinde yodnetilmekteydi. Ancak glinimizde, bireysel kariyer planlar,
organizasyon vyaplilarini sekillendirmeye baslamistir. Bu degisimin temelinde,
calisanlarin kendi kisisel ve profosyonel kariyer planlar gergevesinde daha ¢ok hangi
isler icin hazir olduklarini degerlendirmeleriyle aldiklar kararlar yatmaktadir. Bu grup
ileride kurul, hissedarlar ve hatta genel miduriin 6nline gegecek, sahip olduklar bilgi
ve yetenekler dahilinde firmalarin en 6nemli paydaslari olarak kurumsal yonetim
Uzerinde buylk etki sahibi olacaktir.

SONUC

Sonug, bizi tekrardan kurul karsisinda genel mudirin rol ve sorumluluklarina
getiriyor. Genel mudurin rol ve sorumluluklan tim yanl distncelerden arindiriimig
bir sekilde firmanin basarisini koruyabilmek icin ortaya konmalidir. Ya da baska bir
degisle, genel midir glindemini firmanin ilgilenmesi gereken, basari icin gerekli ana
kararlara uyumlu hareket plani cercevesinde olusturmalidir. Genel midir hem kurul
hem de organizasyonun bitini ile karsilastinidiginda bu konu (izerine
odaklanabilmelidir.

AILE SIRKETLERININ YONETIMI

Aile sirketlerindeki yonetimin yapisi halka agik dider sirketlerden oldukca farkhdir.
Farklilasmanin dncelikli sebebi, sirketlerin farkli sahiplik yapilaridir. Aile sirketlerinin
sahiplik yapisi, kontrolii odaklar ve yonetimde daha cok aracilik saglar. Aile, sirket
icindeki sistemlerin arasinda bir cok rollii Ustlenerek, cogu zaman karar verme
sureglerini  kolaylastinr. Yonetim maliyetlerini dlgtrir, stratejik olarak avantaijli
kararlarin alinmasini saglar. Aile sirketlerindeki yonetim uygulamalari, is diinyasi ve
aile yapisinin gelisim asamalarini takiben degisir. Yonetimin zamanla degisen bu
yapilara uyum saglama gerekliligi, aile sirketleri icin zordur ancak ayni zamanda bir
aile sirketinin strdurlebilir basarili performansi igin iyi yonetiimesi gereken bir
firsattir.

Aile Sirketinin Sahiplik Ozellikleri:
Aile sirketlerindeki yapi, bir ¢ok agidan oldukca farklidir. Aile, sadece kontrolu

odaklamakla kalmaz, ayni zamanda sirketine kuvvetli duygusal bir bag gelistirir. Ise
iliskin cikarlari ekonomik degerlerin 6tesine gegerek cogu zaman bir tir kisisel kimlik
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ve gurur kaynagina donustr. Aile sirketlerinde karar alma mekanizmalarini oldukga
farkh kilan, isin nesiller boyu devamliligini saglama arzusunun bu amag dogrultusunda
yapilandirdigi uzun vadeli sirket misyonudur.

Diger onemli farklilasma konusu ise kapall ekonomik fayda (izerine yapilanmadir.
Hisselerin likiditesi oldukga disuktir. Bazi aileler hisse satimina bir takim yasal
engeller koymakta, cogu hisse 6zel olarak belirli hissedarlarda toplanmaktadir. Bu
durum hisselerin satimi konusunu daha da karmasiklastirmaktadir.

Yatinmin, ekonomik ve duygusal odakl birlesimi aile sirketlerini digerlerinden ayiran
en temel farktir ve sirketin geleneksel dederlerinde yansimasini bulur. Sirket
sahiplerinin hem ekonomik hem de duygusal givenligi, isin kaderine siki sikiya
bagldir. Bu durum ters giden konulara yonetimin ekonomik degerince kaybedilmis
isler gézliyle bakamamasi ve aksine diizeltici faaliyette bulunmak igin ¢abalamasi
sonucunu dogurmaktadir. Aile Gninin korunmasi, kimi zaman tim aile yatirnminin
korunmasliyla es degerdir. Ailenin isine karsi bu yaklasimi geleneksel is degerlerine
yansir. Gelistirdigi yonetim uygulamalaryla isin etkin bir sekilde devamliigini
saglamasi, bu degerlerinin devamlihgi ile mimkindir.

Aile Sirketlerinin Farkh Yonetimi:

Aile sirketlerindeki yonetim, geleneksel stratejilerden, bu yapidaki stratejilerin tehlikeli
yonlerinden uzaktir. Patronluk Ozelligi aileyi yonetimde, kurulda ve diger ortaklar
arasinda daha etkin karar alabilen bir araci olmasini saglar. Sirket genelinde seffaflik
ve ortaklik duygusun yerlesmesi, kisa vadeli maliyet ve risklerine karsin uzun vadede
daha etkin stratejilerin izlenebilmesi sonucunu dogurur.

Geleneksel ydnetimler, genellikle bir takim sinirlar tanimlayarak karar alma yetkilerini
ayirir. Buna karsilik aile sirket yonetimleri, prosediirler esliginde sistemin geneline
yayllan Uretken katilim Uzerine odaklanir. Sistemin geneline katiimi saglayan
uygulamadaki slregler ise, ¢ikar ve hedeflerin zaman igerisindeki uyumunu garanti
eder. Bu sekilde, aile sirketlerinin yonetim sistemleri, karar alma sireglerinde daha
etkin aracilik saglarlar. Dengeleme ve kontrollerle bogusmak yerine sistemin tim
bilesenleri, hep birlikte deger yaratmaya odaklanir.

Aile sirketlerinin iyi bir sekilde yonetilmesi, patronlarin sirket degerleri, vizyon ve
hedeflerinin olusumuna katilimindan daha fazlasini gerektirir. Diger isletmelerde de
onemli oldugu gibi, aile sirketlerinde kurulun ve yonetim kadrosunun yerine getirmesi
gereken onemli gorevleri vardir; ve uygulamalarnn cok iyi tasarlanmalar gerekir.
Kurulun, ydnetim kadrosunun ve patronlarin farkl gérevlerinin herkes tarafindan net
bir sekilde anlagiimasi etkili yonetim igin gerekli unsurlardan biridir. Aile Gyelerinin,
¢ogu zaman birden fazla sapka giyerek patron, yonetim kurulu tyesi, midir rollerinin
hepsini stlendigi bir ortamda, yonetime iliskin tim gorev ve rollerin net bir sekilde
tanimlanmasi, sistemin dlizglin galismasi agisindan hayati 6nem tagimaktadir.

Ailenin bir gok farkli seviyeden ydnetime katiliyor olusu sistemi karmagiklastirirken,
ayni zamanda farkli yonetim kademeleri arasinda bir bag olusmasini da sadlar.
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Diizguin isleyen bir sistem aile iginde glivenin pekismesini, dlizgtin gelisen aile iliskileri
ise sonug olarak sirket adina kiymetli bir degerin kazaniimasini saglar. Bu degerin
mimari aile dinamigi, her bir ayrn yonetim biriminin, sistemin geri kalaniyla uyumiu
kalmasini, ancak ayni zamanda kendi icinde daha iyi calisarak isine daha fazla deger
katmasini saglayacaktir.

Aile Sirketlerinin Gelisim Evreleri:

CGogdunlukla girisimci bir kurucu ile dogan aile sirketlerinde kurucu, hem isletmenin
tim yetkilerine sahip patronu, hem de firmada isi bilen ve yiriten isletmendir.
Tasidigi bu o&zellikleri ile kurucu, oncelikle firmanin yonetim sistemini yapilandirir.
Kurucular, kimi zaman danisman kurullardan da destek alabilir, ancak genellikle tiim
karar hak ve yetkileri sakhdir.

Bir sonraki kusaga firmanin devrini saglamak, aile sirketleri icin oldukca 6nemlidir.
Sahipligin nesilden nesle gegmesiyle firma farkl evreler yasar. 2. nesil, dnceki kurucu
kusagin ayrilmasiyla birlikte isin nasil yonetilecegine iliskin karar vermelidir. Resmi
olmayan platformlarda karsilikli olarak birbirine danisabilir ve hatta bu evredeki kimi
aile sirketlerinde goriilebilecegi lizere, stratejiler lzerinde uzlasma saglayabilmek
adina bir kurul dahi olusturabilirler. Roller, kimi aile bireylerinin sirkette aktif olmasi,
kimilerinin olmamasi nedeniyle bu evrede birbirinden ayrilmaya baslar. Bu noktadan
sonra aile ici gliven dengesi, firma yonetiminin ne derece resmilesecedini tayin eder.

Bir sonraki 3. nesil, genel olarak kalabalik bir kuzen grubunu igerir, ve ailenin
blylmesi, aile rollerinin birbirinden daha ¢ok ayrimasi sonucunu dogurur. Aile
bireylerinin yonetime katihmlari ile hisselerin dagiim ve biyiklik paylari degismis
olabilir. Hatta ailenin yonetime katihmi, ekonomik gikarlarini yansitmiyor dahi olabilir.
Bu tlr olusumlar, yonetimsel uygulamalarin daha resmi bir yapi cercevesinde
yapilandiriimasini getirecektir. Bu resmi yapilanmanin derecesi ile ailenin yonetimde
etkin bir arac olarak kalmaya devam edebilirliligini, yonetim kadrosu ile patronlarin
arasinda gelistirilen gliven belirleyecektir.

Genel olarak bir sonraki nesille birlikte ailenin genisleyen yapisi, bireylerin cikarlarinin
konsantrasyonun dadiimasina sebep olacak ve yonetimsel birlikteligi sona
erdirecektir. Bu evrede, ydnetim daha resmi, ancak daha karmasik bir yapiya
dontismeye baglayacaktir. Ancak yine de etkin bir aile ydnetimi, oldukca geniglemis
aile sirket yapilarinda dahi, ailenin roliinii degistirmeyebilir. Ozellikle, bu durum aile
Uyelerinin sirketin paydaslarini birbirine baglayabildigi, yonetim sisteminin geneline
katihmini stirdlirdigu stirece gegerli olacaktir. Bu asamadaki bir aile sirketi, genellikle
holdinglesmistir. Yénetim kurulunda ise, holding kapsaminda farkli is alanlarina
yayllmis portfoylin stratejik bir sekilde yonetilmesi ihtiyaci dogmustur.

Aile ve sirket blyildiikce ortaya cikan ihtiyaclara yonetimsel uyumu saglamak,
karmasik olmakla beraber ayni zamanda kacginilmazdir. Clnku basarili yénetim,
zaman icerisinde degisim ve degisen kosullara uyumu gerektirir. Yeni gelen her
kusakla veya isle iliskin genislemede; yonetimin degisen roller, gorevier ve
uygulamalar dahilinde yeniden yapilanmasi gerekliligi ortaya cikacaktir.
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Farkh Patron Tipleri ve Yonetim Cesitleri:
Aile sirketlerinde, 5 farkl patron tipinden bahsetmek mimkiinddr:

e Operatér patrorlar, firmada isin icinde bizzat calisirlar. Isletmenin
yonetiminden ve tiim sonuglarindan sorumludurlar. Liderligini yaparlar.

e Yonetici patronfar , kurumsal diizeyde yonetime katilan, glinlik islerin iginde
olmayan hissedarlardir.

o Aktif patrorlar (hissedarlar), iste calismamakla birlikte, ise iliskin bilgi sahibi
olduklar, ve zaman ayirarak, strekli katlim sagladiklar strece firma igin
katma deger olusturabilen aile Gyeleridir. (Y.K. Uyeleri)

e Yatinmcr patronlar, firmanin organizasyonunun herhangi bir seviyesinde rol
almayan, sadece firmanin finansal performansina odaklanan, duruma gore
hisse satan, tutan, yahut alan aile Gyeleridir.

e Pasif patrorlar firmayla oldukca az ilgilenen, hisselerinin getirilerini dahi
dnemsemeyen aile Uyeleridir.

Codu aile sirketi, kurulum asamasinda operator patronlar ile hayata gecer. Aile
Uyeleri yonetime liderlik etmeye devam ettigi stirece, sonraki nesillerde de operator
patronlar varligini korumaya devam eder. Ancak zaman igerisinde ailenin bliylimesiyle
dagilan kontrol, yeniden odaklanarak idareci patronlara devir olur. Glgla aile yonetimi
kiltlrindn gelistirildigi isletmelerde, sonraki nesillerde tekrar liderligin saglanabilmesi
icin, oylama kontroli ailede odaklanir. Bdylelikle, ayni zamanda aile bireyi olan
muddrler, firmadaki hisse paylarinin yansittigindan daha fazla glice sahip olurlar.

Idareci patronlar, giinliik operasyona iliskin yénetimden ziyade ydnetime direk ve
profesyonel katihm sadlayan aile bireyleridir. Yonetimde glicli aile liderligini
benimseyen kdltlrin aksine kimi aile sirketleri, aile bireylerinin belirli ydnetici
kademelerinde gorev almasini, pozisyonun kétiye kullanildigini goérdiikleri ve basarisiz
yonetici modellerinin sergilendigi tecriibelerine istinaden desteklememektedir. Yiiksek
profesyonel standartlarin devamliigini garanti etmek adina kimi aileler, bireylerinin
operasyon iginde calismasini engellemis ve idareci patronlar olma karari almistir.
Uygulamalar, performans bazli profesyonel uygulamalara donustiriimustir. Bu
sistemde idareci patronlar, yiksek standartlarin takibinin yapildigini kontrol edip
yonetim ve sahiplik arasinda stratejik bir araci rolii Ustlenerek katma deger saglar.

Aile sirketlerinde goérilen, buraya kadar tasviri yapilan iki patron tipi, aile gegmisinin
yonetime derinden katihm sergiledigi yahut bilingli geri ¢ekilme kararini belirledigi en
uc iki 6rnegini sergiler. Kimi zaman firmanin hizli gelisimi, ailenin ortaklik yapisinin
kontroli konusunda heniz iyi hazirlanamamasina yahut direkt yénetim igin iyi bir
aday belirleyememesine neden olur. Bu durumla karsilasan kimi aileler, isi aileden
koruyacak ydnetim yapilarini gelistirirler.
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Cogu aile sirketinde yonetime iliskin roller, bu derece kokten olmamakla beraber
daha uzun zamanda degisir. Yeni gelen kusaklarla beraber yavas yavas sirket icinde
farklh patron tipleri olusmaya baglar. Sirket sahiplerinin sayisinin artmasiyla
konsantrasyonun azalmasi, yonetime iliskin rollerin degisim yonini belirler. Bir gok
sirket operattr ve idareci patronlariyla bir takim olarak galismaya devam ederken aile
disindan profesyonelleri de biinyesine almaya baslar. Liderligi saglayan bu grup
zaman igerisinde artarak azalan, firma sahipligine iliskin gikarlari yansitir. Aile sirketi
olgunlastikga, yonetim sisteminin en o6nemli ve zor goérevlerinden bir tanesi,
bahsedilen liderlik rollerini tasiyacak uygun kisilerin segimi olacaktir. Ayni derecede
onem taslyan diger bir konu ise oldukca genislemis olan patron grubu ile birlikte ise
katihm ve vyilrekten baghligi gelistirebilmektir. Cesitlenen sahiplik gikarlar
seyreklestikce bu yapiya uygun kiiltiriin, firmanin temel degeri olarak yapilandiriimasi
zordur ve sahip gikilmasinin énemi git gide artmaktadir.

Olgunlasan aile sirketi sistemlerinde, sirket sahiplerinin sayisi ailenin genislemesiyle
birlikte  artmis, kontrol dadilmistir. Her yeni gelen neslin bireyleri isleyisten
uzaklasarak borsadaki herhangi bir sirketin hissedarlan gibi davranmaya baglar. Bu
asamadaki aile sirketleri, tekrar yonetimde etkin olabilmek igin aktif patronlarindan
olusan bir grubu olusturacak aile ydnetimin yapisini gelistirmelidir. Aile mensubu
hissedarlarin ise anlaml katiimlari olmadigi slirece, yatirrmci yahut pasif patronlara
donismeleri elbette cok dodaldir. Gelistirilen aile yonetim yapisinin, etkin bir sekilde
sirket yonetimi ile iliskilendirilebilmesi, genis ve daginik hissedar gruplarinin, aktif
patron gruplarina doniisiimiini saglayacaktir.

Olgunlasan Aile Sirketlerindeki Yonetim Uygulamalari:

Buraya kadar paylasilan 6rnekler, aile sirketlerinin farkl yonlerde nasil gelisebilecegini
gostermektedir. Ayrica, kimi aileler aile agacinin sirketle ilgilenmeyen dallarin
hisselerini devralarak budamay! tercih edebilmektedir; clinkii daha genis, daginik ve
ilgisiz hissedar gruplari demek, sirkete katma deder sadlayabilme yetisinin daha da
azalmasi demek olacaktir. Ayrica, genis aile yapisiyla olgunlasan bir aile sirketinde
hissedarlar, uzun vadede deger yaratmaya yonelik en iyi stratejileri izlemeyebilir,
bliyltmek adina sermayeyi yeniden yatirma yodnlendirmek yerine ¢ekmeyi tercih
edebilirler.

Aile sirketlerinde sistemler, ileri ve geri hareket ederek geligebilir. Cogu sistem aile
ve is baskilari nedeniyle yahut hisselerin satimi, likidite akisi saglanabilmesi icin halka
acllimlar gibi nedenlerle degisken bir yapiya donulsebilir. Aile sirketlerinin uzun
vadede devamliligini saglama gerekliligi, sermaye ihtiyacina yonelik birbiriyle yarisan
taleplerin stratejik bir sekilde yonetilmesini gerektirir. Eger aile, zaman igerisinde
stratejik konumunu etkin bir sekilde yenileyemezse, sistem ya hizli bir sekilde pazarin
yonetimine girecektir yahut tekrar kontroll saglayabilmenin yollarini arayacaktir.

Aile sirketleri olgunlastikca sistem, hem aile hem is boyutunda degisir. Her iki boyutta
artan zorluklarla miicadele etmek ve degisimlere cevap verebilmek adina, yonetim
modelleri de degisir. Bu ikili zorlukla iliskin gelistirilen en yaygin yaklasimlardan biri,
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paralel aile ve is yonetimi mantigidir. Bu ydnetim modelinde, aile ve ig icin paralel
yapilar olusturulur. Isle iliskin yénetim yapisi daha profesyonel uygulamalar ve
yetkinlikleri kullanarak, siddetli artis gosteren islevsel ihtiyaclara cevap verir. Aileye
iliskin yonetim yapisi ise aileyi yeniden diizenleyen, sirket iyeliginin sesi ve vizyonunu
olusturan ortak streglerle parcalara ayrilmig sahiplik yapisina cevap verir. Bu ydnetim
modelinin paralel iki boyutu, siireglerin tanimlanmasi ile birbirine baglanarak Kkilit
noktalarda karar alinabilmesini saglar. ideal olarak sistemin her iki boyutu da dogru
calismaktadir ve aralarindaki baglar yonetimin paralel sistemler boyunca kalici
uyumunu garanti edecek kadar guglidur.

Genel olarak paralel yonetim, zaman icerisinde resmi uygulamalari daha cok gelistiren
profesyonel bir kurul ve demokratik bir aile meclisi yapisini getirir. Hissedarlar
tarafindan segilen ydnetim kurulu igle iliskin ydnetimin en tepesinde yer alir. Bu
kurullar, genellikle aileden gelen bir baskan ve yine aileden gelen midir ve/veya
idareci patronlar ile 6nemli sayida bagimsiz yodneticilerden olusur. Halka agik
sirketlerin kurullar gibi, yonetime bakis acisi kazandirip yon vererek hissedarlarin
gikarlar dogrultusunda calisir.

Aile yonetimi ise demokratik prensipler dahilinde ayrica olusturulur. Ailenin farkl
kollarindaki temsili, degisken iyelik gikarlari, kan bagi yahut kan bagi olmaksizin yasal
iliski yapilan, vs cercevesindeki aile kiltlirinin belirledigi uygulamalar, aile
yonetiminin gelisim ve degisimini etkileyebilir. Uygulamalar, herhangi bir resmiyet
tasimayan toplanmalar seklinde olabilecegi gibi, aile meclisleri ve aile ofisleri gibi
oldukca yapisal ve profesyonel platformlarin olusturulmasi seklinde de ortaya
cikabilir. Aile ve kaynaklar buytdikge, genel olarak yonetim sistemlerinin resmiyet
derecesi de artacaktir.

Aile Sirketindeki Kurul’'un Ozel Rolii:

Aile sirketlerinin devamliigini koruma, sonraki nesillere aktarilabilmesini saglama
cabasi gelisim evrelerinin tiimiinde varligini devam ettirir. Etkin bir yonetim kurulu,
lider adaylarinin 6nceden vyetistiriimesini saglamaldir. Her gelisim evresinde, ancak
ozellikle de gelisim siirecinin heniiz basinda olan sirketlerde bunu saglayabilmek
zordur.

Kurucu patronlarin ve ardindan gelen 2. neslin, genellikle isin gerekliligi olan temel
yetkinliklerin tam olarak anlasilmasi ve yapilandiriimasinda, bu bilgi birikiminin diger
kusaklara aktariminda yardima ihtiyaclarn vardir. Kurul, sirketi bir sonraki blyime
evresine taslyacak yonetimsel ve operasyonel yapilarin olusturulmasinda yardimci
olabilir. Bagimsiz yoneticiler, gelisim siirecinin baginda dahi olsa aile sirketlerinde,
kurullara tasidiklan profesyonel anlamdaki dnemli tecriibeleri ile hizmet edebilirler.
Sirket disindan gelen farkl bakis acilari cogu zaman yaraticiligi ve is anlayisini daha
cok gelistirir.

Aile sirketleri buyudikge, kurullarinin stratejilere katihmi da git gide artar. Stratejik
planlama stireglerinin gelisimi, kurulu direk olarak yonetim ile sirket sahipligi arasina
yerlestirir. Kurul, yonetimin planlama slreclerini gézden gecirmeli, ve stratejinin,
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firmanin gergek yetenekleri ile ekonomik gevrenin sagladigi firsatlarin ikisini birden
yansittigindan emin olmaldir. Kurul ayni zamanda, stratejinin firma sahiplerinin kisa
ve uzun vadedeki finansal hedeflerini yansittigindan da emin olmalidir. Ve daha da
Ust seviyede kurul, yonetim ve patronlarin ayni stratejik vizyonu paylagmalarini da
garanti edebilmelidir. Kurulun, sirketin rekabet unsuru yeteneklerini ve isin pazar
icindeki potansiyelini ve ayrica ailenin isin gelecegine iliskin istek ve tutkularini gok iyi
anlamasi gerekir. Eger yetenek ve beklentiler arasinda bir uyumsuzluk s6z konusu ise
kurul, bu konular hakkinda iletisimi gelistirme roliini Ustlenir ve sahiplendigi bu 6zel
rolli dahilinde ¢6ziimi saglar.

Erken evrelerde bagimsiz yoneticilerin kurula katilimi kurul acisindan oldukca faydali
olabilir. Aile disindan kurula katillan yoneticiler, cogunlukla ailenin diger tirlli uzak
kalmay: tercih edecedi zor konulari dederlendirmesini saglar. Bu durum ailenin daha
etkin olarak planlama yapmasini saglar.

Bir sonraki nesle aktarim ve patron ile yonetici vizyonlarinin stratejik uyumu konulari,
genellikle ailelerin micadele ettikleri iki alandir. Diger bir konu ise sermayenin
tahsisidir. Aile sirketleri buytdikce, sermaye yatirimlarinin dnceliklerinin  nasil
belirlenecegine iliskin zor segim kararlariyla karsilasilir. Aile mensubu olsun olmasin
mudir pozisyonundaki bir gok ydnetici, kuruldan énce gelerek yatinm sermayesi igin
yarisiyor olabilir. Kurul bu kararlan finansal ve stratejik dnemi agidan oldukca dikkatli
bir sekilde degerlendirmelidir. Kurulun bagimsiz yoneticileri bu kararlarin ailevi baglar
yahut o©nyargilardan etkilenmeksizin objektif bir sekilde alindigindan emin
olunmasinda yardimci olabilir. Bagimsiz yoneticilerin  objektifligi, kurulun aile
sirketlerinde sahip oldugu en Onemli degerlerden biridir. Bir c¢ok aile, bagimsiz
yoneticilerinin yetkilerini arttirarak, aile igin en zor konularin ¢dzimiinde yardimci
olmalarini saglamaktadir.

Aile sirketlerinin holdinglesme stirecinde kurul Gyeleri, farkh is alanlarindan olusan
portfoylin yonetiminden de sorumlu olurlar. Kurul, hangi pazarlara hizmet edecegini
ve sahip oldugu sirketlerden bekledigi finansal performans parametrelerini tanimladigi
bir portféy stratejisi gelistirmelidir.  Kurul, sirketlerin potansiyellerini ve
performanslarini degerlendirmeli ve hangi is alanlarini gelistirecegine, hangilerini
portfoyden cikaracagina, hangilerinin getirilerini toplayacagina karar  vermelidir.
Potansiyel vaat eden pazardaki hedef kitleye gerektigi gibi hizmet gétirilemedigi
takdirde kurul, yeni birlesmelerle, satin almalar yahut yeni ortakliklarla sermayesini
konumlandirma olasiliklarini tartmaldir. Genellikle bu tarz kararlarin alinmasi aile
sirketlerinde zordur. Aile mensubu miudurlerin mevcut is alanlarinda kisisel bir takim
cikarlan olabilir ve bu durum bu alanlarin portféyden ¢ikarilmasi kararinin alinmasini
guglestirebilir. Yonetimin yeni birlesme, ortaklik yahut satin almalara yatinm yapma
konusunda oldukca hevesli olusu ise, bu kararlarini satma egilimini arttirabilir. Iyi
galisan bir kurul, bu tarz kararlar igin 6nceden, karsilastirma yapabilecegi hedefini
hazirlar ve bu hedefe ulasmak icin kendine bir program belirler. Olgunlasma
yolundaki aile sirketlerinde kurullarin en 6nemli fonksiyonlarindan biri stratejik
ortakliklar, birlesmeler, satin alma yahut mevcut isten cikmalara iligkin kararlari
yonetebilmeleridir.
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Kurulun, Uyusmazhklarin Céziimiindeki Rolii:

Aile sirketlerinin yonetim sistemlerinde, yénetim kurullari énemli bir ¢gok karari verme
yetkisine sahiptir. Kurul, 6nemli kararlarin verilmesi siirecinde aldigi kararlarin aile
lzerindeki etkisini hesaplayabilmeli, yeri geldiginde bir takim konular hakkinda aileyi
egitebilmeli ve aldi§i aksiyonlarin ardindaki nedenleri net bir sekilde ortaya
koyabilmelidir. Kimi zaman kurul, glvenilir bagimsiz Gyelerinin etkin rol oynadidi,
anlasmazliklarin yatistirilmasi sirecinde gérev alir. Bir karar hakkinda catisan bakig
acllar ortaya ciktiginda bagimsiz yoneticiler, tartismalara ve karar alma siireglerine
tarafsiz bir sekilde yaklasarak kurulun, nihai bir arabulucu olmasini, kararlarin
alinabilmesini saglar.

Aile sirketlerinin kurullari, karar alma slreglerinde aileye yeteri kadar ve titizlikle
danisildigindan emin olmalidir. Sirket sahibi aile Uyeleri, goriisiilen konular hakkinda
kendi fikirlerini dile getirmeli, ayrica kendileri bu konularda bilgilendirilmelidirler.
Kisiler, fikirlerinin duyuldugunu hissettiklerinde, kendi bakis acilarina ters dahi olsa
ortaya cikan sonuclari daha kolay kabullenebilirler. Sirket sahipleri ile yeterli diizeyde
surekli bir danmisma platformunun vyaratilabilmesi, aile sirketlerindeki yonetim
kurullarinin karsilastigi temel zorluklardan biridir.

Olgunlasmig aile sirketlerindeki paralel aile ve is ybdnetin sistemlerinin ana nedeni,
bahsedilen bu durumdur. Paralel ydnetim, kurul ile aile arasindaki danismanlk
surecine uygun bir gergeve olusturur. Bilgi paylagimini ve ailenin belirli konularda
egitimini saglarken ayni zamanda, karar alma siireglerinde sirket sahiplerinin
fikirlerinin alinarak seslerinin duyulmasini saglar. Iyi bir kurul sadece iyi aile yénetimi
uygulamalarinin gelisimini desteklemez, ayrica ailenin isteki konumunu yenileme
gayretinin gelecekte ortaya koyacadi dederi de gérmelidir.

Aile sirketleri yonetiminde en temel konu, ybnetim ile sirket sahipleri arasindaki
glvenin insasidir. Gelisim evrelerinin daha ileriki donemlerinde sirketler, kurullarin
aradaki bu bagin olusturulmasindaki yardimina daha ¢ok ihtiyac duyacaktir. Iletisime
O6nem verilmeli, iyi bir kurul karsilikli anlayisin gelistiriimesi adina galismali, gatismalar
s6z konusu oldugunda aclk ve net olarak konuyla ilgilenebilmelidir. Aile sirketi
blyudiikce ve daha karmasik bir yapiya biriindiikge seffaflik ve gliven, 6nemini daha
da arttiracaktir.

Yoénetim Kurulu Bilesimi ve Uye Secimi:

Aile sirketlerinde en etkin yonetim sekli, merkezi yonetim roltni Ustlenen kurullarin
bilesiminin, isin stratejik konumuna ve sirketin sahiplik yapisinin gelisimine paralel
olarak yapilandiriimasiyla ortaya cikar. Kurul, strateji degerlendirmelerinin zaman
icinde devamliigini saglayacak uygulamalari ve vyetkinliklerini tanimlamakla ve
gelistirmekle yikuimludar.

Kurul yapilan, aile sirketlerine gore oldukca degiskendir ve cogunlukla, ailenin
yOnetime katiim derecesi ve zaman iginde isin ne derece biyldiigi ile farklilagir.
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Aile sirketlerinde ydnetim kurulu Uyelerinin secimi, oldukga karmagik ve zor olabilir.
Bir cok sirket, Uyelerinin sadece aile bireylerinden olustugu kurul yapilariyla faaliyete
gecer. Ozellikle ailenin yodnetimde lider oldugu sirketlerde aile bireyi olmayan
yoneticilerin kurula dahil olmasi, ilk etapta kuskuyla karsilanir. Oysaki bagimsiz
yoneticilerin tecribeleri ve tarafsiz yaklagimlar, isin tim gelisim asamalarinda
yonetime deger katmaktadir. Olgunlasmis firmalarda, gogunluk y&netim kurulu
dyesinin bagimsiz, sirket disi yoneticiler oldugu gorulir.

Dogru bagimsiz yoneticilerin dikkatli secim stireci, sirketlerin yonetime katma deger
saglayacaklari bir firsattir. Adaylar tecriibeli, bilgili ve tarafsiz olmalidirlar. Bagimsiz
olabilmeleri igin hukuk firmalari, banka gibi bagh is kollarindan, musteri yahut
tedarikcilerinden gelmemelidir. Bagimsiz Uyeler, belirli sektorel bilgi ve tecriibeleri
kurula tasiyabilecek nitelikte, liderlik &zelligine, diyalog kurabilmenin ve anlayisi
gelistirmenin gerekliligi niteliklere sahip kisiler olmalidirlar.

Aile bireyi olan yonetim kurulu Uyelerinin secimi konusu da basgka zorlayici ve
firmadan firmaya degisen bir siirectir. Secim genel olarak, yonetimdeki sorumluluk
seviyeleri yahut goreceli sahiplik paylarina gére gergeklestirilir. En buylik hissedarlar
ve yobnetimdeki liderler, geng aile sirketlerinin kurullarini olusturur. Aile bireyi
muddrler sirkete liderlik ettigi siirece, kurulda kalmaya ve yonetimi oldugu gibi ayni
zamanda aileyi de temsil etmeye devam ederler.

Sahiplik paylarinin daginik oldugu durumlarda da goriilecedi (zere, yonetimdeki
liderlerin disinda, aile bireyleri arasindan ydnetim kurulu Gyelerini segebilmek zordur.
Bir gok aile 6nce aile agacini baz alarak dallarin temsili modeline gére segim sistemini
olusturur, ancak bir dénem sonra arkadan gelen nesillerle agacin daha da dallanmasi,
dye sayisinin uygun olmayan boyutlara gelmesine, ve dolayisiyla bu modelin
kullanilabilirlik 6zelligini yitirmesine neden olur. Ayrica bu model kurul Gyelerinin, en
iyi sekilde hissedarlarin cikarlarini temsil etmeleri gerektigi yonetim uygulamasini da
yansitmamaktadir. Bu nedenle yonetim, tim aile icin daha uygun ve tutarli bir
uygulamaya sistemi belirlemelidir.

Sonug olarak aile sirketlerinin aile bireyi kurul Gyelerini, yetkinlik bazli segmeleri
uygulamadaki en dodgru segim sirecidir. Aile mensubu kurul Gye adaylarinin, isle
iliskin yuksek bilgi birikimine sahip olmalari, ayrica isin tarihi ve benimsenen stratejisi
dahil olmak (izere isin geneli hakkinda dogru bir anlayis gelistirmeleri beklenmelidir.
Finansal verileri yorumlayabilecek dizeyde ve toplantilara hazirlanmak igin gerekli
zamani ayirmaya istekli olmalidirlar. Bir gok aile hem aile hem ise dnceden katilim
saglamis adaylan tercih etmekte ve hatta aile yonetiminde evvelden aktif katilimi bir
Onkosul haline getirmektedir. Gelecek vaat eden adaylar dnceden belirli kavramlar
tzerine belirli donemler dahilinde egitime tabi tutulmakta ve 6grenmeye ne derece
istekli olduklari degerlendiriimektedir. Son olarak, g6z ©niinde tutulmasi gereken
onemli konulardan bir digeri ise kisisel ozelliklerdir. Adaylar acik gorisli mi?
Iletisimleri kuvvetli mi? Kurulda yasanan tartismalar etkin bir sekilde yénetebilme
yetenegine; diizglin bir karaktere ve dogru disiinip karar verme yetisine sahipler
mi? Dider aile Uyeleri, miidiir ve Uyeler tarafindan givenilebilir mi? Bu sorularin
yanitlandirilabilmesi gerekir.
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Olgunlasan Aile Sirketlerine Yonetimin Uyum Saglamasi:

Paralel aile ve is yonetim sistemleri, her iki alandaki yeni uygulamalarin ayni anda
takibinin yapilmasini saglar. Sistem genelindeki tim siireglerin; yonetime ve sahiplige
iliskin rollerin ayri ayri net bir gekilde tanimlanmasi gerekir. Yazili politika ve
prosedirler, ydnetim sinirlarinin  belirlenebilmesini ve karar verme yetkilerini
belirleyerek karar verme sireclerinde dnceden net bir gergevenin cizilebilmesini
saglar.

Yonetim kadrosunun, kurulun ve ailenin kendi yazih politikalarini olusturuyor olmasi,
sistem genelinde konsiiltasyon ihtiyacini ortaya c¢ikarir. Aile iyeligi tarafindan her
kademenin karar alma politikasi bilinmeli, ve uygulamalar sirket sahiplerinin ¢ogu
tarafindan kabul edilebilmelidir. Rollerin ve ydnetim sureclerinin net ve agk bir
sekilde olusturulmasi, aile ydnetim sisteminde kritik Gneme sahiptir. Agiklik, 6zellikle
aile icinde 6nemlidir, cunkl bireysel aile mensuplarinin maddr, kurul Gyesi, ve sirket
sahibi olarak Ustlendikleri rollerinin ayrimina varabilmelerini saglar. Sirekli olarak
sistemin genelinde yapilacak konsiiltasyonlar dahilinde dogru stireglerin tanimlanmasi
Onemli bir konudur. Karar verme yetkilerinin netlestiriimesi ne kadar hayati énem
taglyorsa, alinan kararlar hakkinda bilgilendirme yapabilmek ve kararlan
etkileyebilmek de bir o kadar 6nemlidir. Her grup, diger iki gruptan bilgi almaya, ve
ayni zamanda karar alirken diger iki gruba danismaya istekli olmalidir. Bir karar
hakkinda lehte ve aleyhte tim vyaklagimlarin ortaya konmasi ve sonuglarin
aciklanmasi istenmelidir. Bu yaklasima sahip olmayan sistemler, eninde sonunda
karar verme vyetkilerinin ne oldugu ve kime ait olduju konusunda catismaya
surlklenir. Aile sirketlerindeki sistemler, siklikla yonetim konsiltasyonunun nasil
yapilandinlacagi konusunda yardima ihtiyac duyar; ve bu durum, karar alma
stireglerinin en dogru sekilde calismasi konusunda hayati dneme sahiptir. Kimi zaman
sistemin belirli bir kisminda alinan kararlar, sistemin bagka bir kisminda
ongdrulemeyen sonug¢ ve etkilere neden olabilir. Yahut, oldukca zor ve karmasik
konular yénetim sistemindeki farkli kademelerin es gidimli galismasini gerektirebilir.
Her iki durumda da kararlarin sonug verici sekilde alinabilmesinin gerekliligi olarak,
danisma streclerinin hizli ve verimli bir sekilde yapilandiriimasi ortaya cikar.

Tanimlanmis siregler, yonetim uygulamalarinin net olmasini ve sistem genelinde
giivenin olusmasini saglayacaktir. Bu durum beraberinde, asiri konstiltasyona gerek
kalmaksizin daha verimli, gabuk ve uygun kararlarin alinmasini getirecektir. Cogu
karar, sistemin dogru seviyesinde alindiginda etkilidir. Ayni zamanda, karardan
sorumlu kisilerin, karari sahiplenmeleri, kararin en iyi sekilde uygulamaya gecmesini
saglar.

Sistem genelinde aktif akabilen iletisimin saglanabilmesi, uygun karar verme
sureglerinin olusumunda cok 6nemlidir. Etkin iletisim anlamayi, sakll kalan konularin
ortaya cikarilmasini saglar. Ayrica iyi iletisim kurabilme, dinlemek ve acgiklamak olmak
Uzere iki yonli bir olgudur. Uygun ve dogru tanimlanmis siregler, kararlarin
alinabilmesini saglar. Yonetim sistemi; tarafsiz, tutarli ve aldigi kararlarin ardindaki
nedenleri net bir sekilde agiklayabildigi siirece gliveni insa eder. Bunun igin istek ve
yetenek gereklidir. Glvenin sistemin herhangi bir kademesinde kirilmasi, sistemin

http://www.ozetkitap.com 27



timinl etkileyebilir. Bu nedenle her kademede, dogru stireglerin olusturulmasina
azami dikkat gosterilmesi gerekir. Etkili aile sirketi sistemleri, rollerin ve slireclerin
acik tanimlamalarinin yapilmasini gerektirir; ydnetim sisteminin tim kademelerinde
uygulamalarin miikkemmeliyetci bir beklenti ile hayata gegmesini saglar.

Aile ile Sahipligin Orgiitlenisi:

Aile ve sirket sahipligi konusunda standart modeller olusturmak mimkiin degildir;
gunkd, her ailenin kendi kultiriinii kesfetmesi ve ortaya gikan degerlerini en iyi
sekilde yansitacak uygulamalarin bilesimini yaratmasi gerekir.

Bireylerin katilim dereceleri, aile yonetiminin kiiltiirel kilit bilesenidir. Oncelikle aile,
kan badi yahut kan bagi olmaksizin yasal iliski yapilari dahilinde kimin aile bireyi
olduguna karar vermelidir. Aile yonetimini yapilandirilirken odaklanilan diger kiilttirel
konular ise, aile agacindaki farkl dallarin, yonetimde nasil temsil edilebilecegi ile aile
bireylerinin ydnetime katiimlarina iliskin uymakla ydkdmlu olduklan kurallarin ve
sinirlamalarin belirlenmesi olmalidir. Ornegin, diizenli katilim saglamayan aile tyeleri
yonetimdeki rollerine devam edebilir mi? Tum aile bireyleri bu ve benzeri konular
irdelemeli, kendi kiltir ve dederlerini en iyi yansitabilecek yonetim sistemini
kurmaldir.

Ne kadar dikkatli kurulsa da yonetim sistemleri, zaman icerisinde degismeye ve
kendisini yenilemeye zorlanacaktir. Aile, kendi icinde daha karmasik bir yapiya
burlndlkge, kendi yonetim sistemini olusturabilir. Ancak bu sistem iginde gelistirilen
yapilar ve gorevler, birbirleriyle oldugu kadar daha genis Olcekte, sirket yonetim
sistemiyle de baglantili olmalidir. S6z konusu karmasik aile yonetim sistemlerinin
temel olusum nedeni, zenginlik yaratabilmektir. Yaratilan bu zenginligin yonetiminde
aileye yardimc olmak, aile ydnetiminin énemli bir fonksiyonudur, ve kimi zaman
sirketin devamlihginin korunmasinda kritik dnem tasiyabilmektedir.

Daha genel anlamda aile yonetimi, sirketin hissedar grubu igerisinde tutarliigi ve
uzlasmayi saglamak adina gorev yapar. En temel amaci, sirketi ilgilendiren bir takim
konular ©6ngorebilmek ve bu konularda ¢6ziim saglayabilecek uygun stireclerin
tasarlanmasini saglamaktir. Aileyi, dnceden karar alinmasini saglayabilecek siireclerde
egiterek ortak bir kimlik ve misyon olugsmasini saglayip deder yaratabilmelidir. Ayica
kalabalik ailelerde, is degerlerinin ve sahiplik vizyonunun sonraki nesillere aktarimini
saglamak, kilit gorevidir. Aileyi yapilan is, sirket uygulamalari ve sirket yonetim
surecleri hakkinda egitebilmeli; egitimleri, bilgi akisini ve toplanti planlarini belirli
sistemler dahilinde yapilandirabilmelidir. Bir sonraki nesli yonetime hazirlayabilmesi,
ayrica ailenin isten keyif almasini saglayacak iliski yapilarini kurabilmesi de oldukga
Onemlidir.

Aile yonetiminin, kendi kendini yapilandirmasi ve kosullar dahilinde yenileyebilmesi en
6nemli fonksiyonudur. Bu cergevedeki tiim gorevlerini yerine getirerek, ayrica iletisimi
besleyip karar alma siireclerinde aile birlikteligini saglayabilmesi zordur, ancak
zamanla basariimalidir. Aile y6netiminin kurulum siireci, liderligi ve kaynaklarin
yatirimini gerektirir.
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Aile yonetiminin finansmani ile aile konseyi lye ve liderlerinin segimi, karsilasilan iki
zorlayic surectir. Kimi sirket uygulamalarinda aile ydnetim finansmani, sirketten
aileye daditilan gelirin bir kismindan ayrilir. Kimi sirketlerde ise, sirketin hissedar
iligkilerinden kaynaklanan masrafi olarak algilanir. Uyelerin secim teknikleri ise, temsil
ve yeterlilik kriterleri gibi, farkl aile ydnetim sistemleri icinde yapilanan farkl gérevler
dahilinde degisiklik gosterir.

Aile ydnetimine katihm, farkl gbrev ve yapilar dahilinde, gonulli yahut profesyonel
olabilir. Bir cok sistem her ikisini de yonetime dahil eder, ve genellikle aile
kapsamindaki tiim Uyelerine ddeme yapar. Ancak kimi aileler sistem iginde, yogun
zaman harcanmasi gereken pozisyonlar igin ayri ddeme planlari olusturur. Bazen de
kurul modellerinde goriilebilecegi (izere, toplantlyi diizenleyenin ek (cretten
faydalandidi, toplanti basina lcret 6dendigdi bir sistem olusturur.

Aile Yonetiminin Sagladigi Katma Deger:

Etkin aile yonetim sistemleri, kimi soyut ve duygusal, kimi oldukga somut ve 6nemli
konularda katma deger sagdlar. Aile ve sahiplik politikalarini belirleyerek, zaman iginde
bu politikalari glinceller.

Aile politikalari, aile bireylerinin ise alim silreci, ailenin lider pozisyonlar hakkindaki
beklentileri gibi bir cok kilit alanda kurul ve yénetim kararlarini yonlendirir. Ayrica aile
bireylerinin birbirleriyle ve sirket sistemi ile nasil etkilesimde bulunabilecegi
konusunda davranis kurallari da olusturabilir. Odaklaniimasi gereken konularin
belirlenmesi ve aile ici gatismalarin ¢ézim slreglerini tanimlar.

Sahiplige iliskin politikalar da oldukca Onemlidir ve sistemin tamamini degisen
oranlarda etkiler. Yonetim kurulu yapisi, kurul Gyelerinin secimi gibi konularin
belirlendigi sirket yonetim prensiplerini belirler. Sirketin finansal hedeflerini, risk
beklentisi seviyelerini ve performans kriterlerini olusturur. Ayrica uygun temetti
seviyelerini ve yeniden vyatinma aktarlacak miktarlar, hisselerin likiditesini
etkileyebilecek konulara iligkin politikalari da belirleyebilir.

Ailenin farkina vardi§i mevcut uygulamalarini, politika belirleme siirecinde agik
cimlelerle yaziya dokmesi, hem kendini daha iyi tamimasini hem de diger
uygulamalar hakkinda bilgi edinmesini saglayan bir firsattir. Politikalarin olusturulmasi
sureci ileriye donik bir bakis acisini gerektirir, ¢linkli ileride verilecek kararlara iligkin
prensipleri belirler. Politikalar, zaman icerisinde degisen kosullara siirekli uyarlanmal,
asla degismez yazili kurallar olarak algilanmamalidirlar.

Karsilikh fayda gercevesinde ve isin desteklenmesi dahilinde birlikte calismaya devam
edebilen aileler deder yaratabilirler. Tek bir dilden konusabilir, boylelikle tutarli bakis
acllari  gelistirip ailede uzlasmayi saglayabilir ve sonug olarak soyut, duygusal bir
deder yaratabilirler. Ailenin duygusal ve finansal katiimi sirket igin hayati 6nem tasir
ve bu soyut katihm, etkin aile yonetiminde en kritik katma degeri saglar.
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