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Kurumsallagma Siiregleri

AIMSAD Yonetim Kurulu Bagkani ismet Toktas:

“Hep Beraber Bu Sektorii ok Daha lyi Yerlere Getirecegiz” -

Tezmaksan Makine Yonetim Kurulu UyesiFatma Aydogdu
“Aklin, Basarinin ve Caliskanhgin Cinsiyeti Olmaz” z' '

MOSDER Yonetim Kurulu Baskani Mustafa Bala:
“Yatinm Yapildik¢a Diinya Standartlarina Yon Verecek
Uretim Yapmak Miimkiin”

KRC CNC Genel Miidiirii Kazim Korcan Aloglu:
“Makinelesmenin Ulkeye Biiyiik Bir Getirisi Oluyor”
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B AGMER’in kurulus amacindan
ve stirdiirdiigii calismalardan
bahsedebilir misiniz?

Merkezimiz, aile sirketleri konu-
sunda aragtirma yapmak i¢in 2004
yiinda kurulmus olmakla beraber,
tiniversite  diizeyinde kurulan ilk
merkezdir. Gerek tilkemizde gerek-
se diinyada aile sirketleri konusunda
aragtirmalar yapmak, yapilan aras-
trmalarin ~ sonuglarini  yayinlamak,
kongre ve panellerle sektorde faaliyet
gosteren aile sirketleri sahip ve yone-
ticilerini akademisyenlerle bir araya
getirerek deneyimlerini paylagmak,
konuyla ilgili aile sirketlerinin ihtiyag-
larma yonelik ¢6ziim onerileri gelis-
tirmek baghca kurulug misyonumuz.
Temel faaliyet alanlarimiz arasinda
yer alan ve geleneksel hale gelmis
olan kongrelerimiz ve kongrelere ait
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“Once kurumsallasma
algisinin yonetilmesi
gerekiyor”

AGMER Miidiirii Dr. Ogretim Uyesi Nazan Caglar,
Turkiye'deki isletmelerin kurumsallasma siireglerini,
AGMER olarak yuruttiikleri calismalari ve pandemi sonrasi
firmalari nelerin bekledigini degerlendirdi.

tirkiye’deki aile sirketlerinin ortak 6zelliginin kurumsallasamama
olduguna deginen AGMER Miidiirii Dr. Ogretim Uyesi Nazan
Caglar, aile sirketlerinin kurumsallasma stireglerinde nelere dikkat

kitaplarmz bulunmaktadir.  Ozel-
likle aile sirketleri konusunda ¢ahisan
kurum ve derneklerle is birlikleri
olusturarak bu stiregte is diinyas: ve
akademik deneyimlerin paylasildig
etkinlikler diizenlemekteyiz.

“Kurumsallasmama aile
sirketlerinin en biiyiik sorunu”

B Tiirkiye’deki aile isletmelerinin
genel yapisi hakkinda bilgi verir
misiniz? Bu sirketlerin ortak 6zel-
likleri nelerdir?

Aile sirketleri yapilar itibariyle her
biri digerinden farkliik gostermekte-
dir. Miilkiyetin kismi veya tamamen
ailede oldugu, yonetiminde de aile
tiyelerinin  bulundugu isletmelerdir.
Alle sirketleri aile tiyeleri tarafindan
kurulmus olmalari nedeniyle gele-
neklerinde-goreneklerinde ve  kiil-

etmesi gerektigini anlatti. Yapilan aragtirmalara gore; 100 aile isletmesin-
den sadece altisinin tigiincii kusaga aktarilabildiginin altin1 ¢izen Caglar;
“Once kurumsallasma algisinin yonetilmesi gerekmektedir. Sirket ana
sozlesmelerinde yazilanlar sadece duvarda asili durmakta, kriz yonetimi
ile ilgili ¢ahismalar yapilmamaktadir” dedi.

tiirlerinde ailenin deger yargilarina
rastlanmaktadir. Aile sirketlerinin bir
baska ortak 6zelligi de hizli karar ala-
bilmeleridir. Esnek yapilar sayesinde
alinan kararlarin hemen uygulamaya
doniigmesi ile isletmede zaman ma-
liyeti azalmakla birlikte, alinan ve uy-
gulamaya konulan kararlarin detayh
bir sekilde sorgulanmamasi, profes-
yonel yoneticinin fikrinin almama-
mast bazi durumlarda dezavantaj
yaratabilmektedir.

Ozellikle, {ilkemizdeki aile sirket-
lerinin temel amaglar arasinda, aile
mirasin kalict hale getirilmesi, nesil-
lerin yonetimde gorev alarak finansal
kazang saglamayi tercih etmeleri sa-
yilabilir. Kan bagindan kaynaklanan
duygu temelli aile sirketlerinde, aile
iligkileri sadece isletme i¢inde degil is
disinda da devam etmektedir. Bu ne-



denle kurumsallagamama bu sirket-
lerin ortak 6zelligi olmakla beraber
en biiyiik sorunu haline de gelmistir.
Bu soruna iliskin en 6nemli ¢oziim
onerisi ise aile anayasasi olabilir. Ul-
kemizdeki isletmelerin yiizde 95’ini
olusturan aile sirketlerinin  giinii-
miizde stirdiirilebilir biiytimeyi sag-
layarak faaliyetlerine devam etmeleri
i¢in kurumsallagmaya ve yeni is mo-
dellerine 6nem verdikleri gozlemlen-
mektedir.

“Kriz yonetimleriile ilgili
calismalar yapilmal”

B Aile isletmeleri nasil bir kurum-
sallasgma modellemesi yapmalr?
Kurumsallagsma aile isletmeleri
icin zorunlu mudur?

Pandemi siirecinde AGMER olarak
panel ve webinarlar diizenleyerek
aile sirketlerinin temel sorunlarini ve
pandemi sonrast ne olacagini tartisi-
yoruz. Bu toplantilarda alaninda uz-
man damsmanlar, aile sirketi sahipleri
veya ikinci, ti¢lincii kugaklar ve aka-
demisyenleri bir araya getiriyoruz.
Bu panellerde 6zellikle kurumsallas-
ma konusu enine boyuna tartistimaya
devam ediliyor. Once kurumsallasma
algisinin yonetilmesi gerekmektedir.
Sirket ana sozlesmelerinde yazilanlar
sadece duvarda asih durmakta, kriz
yonetimi ile ilgili gahgsmalar yapilma-
maktadir. Sadece islevselligi olmayan
komisyonlant kurmuslar, kurumsal-
lagma adimlanm atmaya baglamuglar
ama siireci yiiriitememisler.
Giliniimiizde yasanan  teknolojik
gelismeler, hizli degisimler ve reka-
bet ortami nedeniyle aile igletme-
lerinin varliklarim basariyla gelecek
nesillere aktarabilmeleri son derece
giiglesmistir. Bu durumda, isletme-
lerin basaryla yonetilebilmeleri igin
kurumsallagmalart ~ gerekmektedir.
Kurumsallasma ile isletmeye yarar
saglayan degerler isletme biinyesin-

de tutulurken, igletmeye zarar veren
degisime agik olmayan degerler ise
isletmeden atlmaldir. Kurumsal-
lasma bir sirketin kigilerden ziyade
kurallara, standartlara, prosediirlere
sahip olmasi, kendisine 6zgti, is yap-
ma bigim ve yontemlerini i¢ermesi ve
bu sayede diger sirketlerden farkl ve
ayirt edici bir kimlige biirtinmesi sii-
recidir. Tim kurumsallasma ¢abalart
bir farkindalik ile baglar ve tilke, sek-
tor, isletme 6zel bir kurumsallasma
modelinin ve bu modele uygun ve
gercekgi bir biitge dahilinde olustu-
rulacak stratejilerin uygulanmasi ile
devam eder. Kurumsallasmanin iglet-
mede en alttan en tste kabulii, uy-
gulanmasi ve izlenmesi ile son bulur.
Kurumsallasma siirecinde atilacak ilk
adim “Kurumsal Yonetim Programi-
nin” uygulamaya konmasi olmahdir.
Kurumsal yonetim i¢in oncelikle is-
letme hisselerine sahip aile tiyeleri
arasinda bir aile anayasasi-sozlesmesi
olusturulmahdir. Aile anayasasi hazir-
landiktan sonra kurum kiiltiirtintiin
olusturulmasi ve kurum kiiltiiriinde
cksik olan kisimlarin tespit edilerek
tyilestirilmesi gerekir.

Bu anlamda ilk etapta isletmenin
misyon, vizyon ve degerleri belirlen-
melidir. Kurum kiiltiirii ¢alismalan
tamamlandiktan sonra, igletmenin
politikalarin1  igeren stratejik plan
hazirlanmaly; isletmenin  gii¢lii ve
zayif yonleri, firsat ve tehditler be-
lirlenmelidir. Bu asamalardan sonra
igletmenin  organizasyon yapisina
odaklanarak yonetim kurulunun ya-
pist yeniden tasarlanmali ve yonetim
kurulu tiyelerinin gorevleri ve sinirla-
11 ¢izilmelidir. Daha sonra icra kurulu
ve icra kurulunda gorev alacak yone-
ticiler belirlenmelidir. Ayni zamanda
olusturulan yap1 giiglii bir organizas-
yon semasi ile de desteklenmelidir.
Organizasyon semasimn tasarimin-
da aile tiyelerine ayricahkli gorevler

verilmemeli, gorev tammlar1 net bir
sekilde cizilmeli, ozellikle isletmede
gorev alan yonetim kurulu disindaki
aile tyelerinin de sinrlar iyice belir-
lenmelidir. Ardindan isletmenin ana
politikalar1 ve yonetmelikleri olus-
turularak uygulamaya konmahdir.
Isletmedeki tiim gahganlar icin bir
rehber niteligi tasgtyacak bu belgeler
tiim birimlere dagitilmalidir. Kurum-
sallagma bir defada, aniden ger¢ek-
lestirilebilen bir uygulama olmaktan
daha ziyade, stirekliligi olan bir stire¢
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Sek-
torel ve ekonomik ortam degisken
oldugu i¢in kurumsallasma adimlan
stirekli gozden gegirilmeli ve degisen
sartlara gore uyarlanmalidir.

“Her kriz farkh bir yonetim plani
gerektirmektedir”

B Tiirkiye’deki aile isletmelerinin
kriz dénemleri i¢in planlar1 var m1?
Soruya gegmeden 6nce AGMER
olarak; “Biz ne yaptk?” demek isti-
yorum. Hazirladigimiz ve i¢inde teo-
rik bilgilerin yaninda yirmi aile sirketi
sahibinin yasanmighklarindan olusan
“Organizasyonel Esneklik ve Daya-
nikhlik Prensipleri Is Insanlarindan
Yasanmushk Ornekleri” adli kitabi-
muz, Tiirkiye 6zelinde is insanlarinin,
hangi asamalar1 kaydettigini ve geli-
sim i¢in nelere ihtiya¢ duyuldugunun
anlasilmasina rol model olmas1 amag-
lanmaktadir. Bu baglamda teorik
bilgilendirmenin yaminda yasanmus
hikayelerin yer aldig1 bu kitap tilke-
mizdeki tiim is insanlarna ilham ve-
recek ve akademik ¢aligmalara kaynak
olacaktir.

Yapilan arastirmalar ve gerceklestiri-
len gozlemler sonucunda, ozellikle
kurumsallagsma yolunda ciddi adim-
lar atmus olan aile isletmelerinin kriz
yonetim planlarinin oldugunu soyle-
yebiliriz. Biliyorsunuz ki, tilkemizde-
ki aile isletmeleri toplam isletmelerin
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ylizde 90’ndan fazlasiu olusturuyor.
Tam da bu noktada aile isletmeleri-
ni genellemek ¢ok da dogru degil.
Ozellikle koklii ve biiyiik isletme-
lerin, kurumsallagma ile birlikte uy-
gulanabilir kriz yonetim planlariin
oldugunu gozlemleyebiliyoruz.

Kriz donemlerinde almis olduklart
stratejik kararlardaki tutarlilik, ger-
ceklestirilen faaliyetlerin  belirli bir
plan dahilinde gergeklestiriliyor ol-
mast ve bunlarin hem kamuoyu algist
hem de sirket ¢alisanlarinin tizerinde
gerceklestirilen aragtirmalarin  ince-
lenmesi sonrasinda gegerli oldugu
soylenebilir. Ancak bunun disinda da
aile isletmelerinin genelini olusturan
KOBT’lerimizde etkili ve gegerli bir
kriz yonetim planinin  varligimdan
bahsetmek aym kolayhkta olmuyor.
Burada krizin nasil tanimlandign da
olduk¢a 6nemli. Ulkemizdeki aile
isletmelerinde 6zellikle KOBI’lerde
krizler genellikle ekonomik anlam-

da digtiniiliiyor. Krizlerin ekonomik
degerlere gore ya da tilke ekonomi-
sindeki belirsizlik durumlarinda or-
taya ¢iktigina yonelik yanhs bir alg
var. Oysa, bir¢ok kii¢iik isletmede,
kilit pozisyonda yer alan ¢ahsanin
isletmeden ayrilmast ve yerinin dol-
durulamamasi, aile icerisinde ¢atis-
manin artmast, dogal afetler, tiretim
hattinda yaganan problemler gibi sa-
yisiz faktor krizin ortaya ¢tkmasi igin
fazlasiyla gegerli etmenler.

Bu tarz durumlar 6zellikle kigiik is-
letmelerimizde bir kriz olarak goriil-
medigi ve tammmlanmadig igin haliyle
giinliik ¢oziimler ile giderilmeye ¢a-
ligtlmakta ve bu durum da igletmeye
biiytik ekonomik zararlar vermekte.
Isletmelerimizin ancak bu ekonomik
zararlann ortaya ¢ikmasindan sonra
durumu kriz olarak tammladiklar-
n1 ve bu durum karsisinda da yanlis
¢oziimler treterek siireci toparlama
cahismasi igerisine girdiklerini fazla-

styla gozlemlemekteyiz. Bu husus-
ta en biyiik problemlerden biri de
kriz yonetim planlanmn olmamasi
ya da kagyt tizerinde var olan planin
dogru bir plan olduguna inanilma-
st. Her kriz farkhi bir yénetim plan
gerektirmektedir. Bu noktada esas
olan bu planlarin stratejik planlar
dahilinde hazirlanabiliyor ve krize
gore degiskenlik gosterebilir du-
rumda olabiliyor olmasindadir. Kriz
yonetim planlarinin varhg ve etkin-
ligi icin giiglii bir sirket kiilttirtiniin
olusturulmas: da olduk¢a 6nemlidir.
Yine yanlis algilardan biri de kriz
yonetim planlarmm sirket kiiltiiriine
uygun olmamasidir. Bu stiregte alina-
cak kararlar etkili bir plan dahilinde
gortintiyor olsa da kriz sonrasinda
isletmeye biiylik zararlar verebile-
cektir. Yine 6zellikle KOBI’lerimizde
giiglii aile baglan ve aileden gelen,
yerlesmis bir kurum kiiltiiriiniin var-
ligy ile kriz yonetimi gergeklestiriliyor

“Rol catismalarini diizene koymak aile isletmeleri icin biiyiik bir 6nem tasiyor”

Aile isletmelerinin ticari hayatlarinin ortalama 15-20
yil arasinda oldugu biliniyor. Aile isletmelerinin sona
erme nedenleri nedir?

Yapilan bir aragtirmaya gore; 100 aile isletmesinden sade-
ce altisiin tigtincii kugaga aktarilabildigi gozlemlenmis-
tir. Aile igletmelerinin sona erme nedenleri ¢ok olmakla
birlikte bazilarina deginmek istiyorum. Oncelikle kuru-
cunun otoritesinden kaynakli bir risk olusabilir. Kuru-
cu merkezciliginin etkisi sonraki kugaklar tizerinde de
siirmeye devam edebilir. 1zleyen kusak temsilcilerinin,
Ozellikle stratejik kararlar alirken kurucunun vizyon ve
prensiplerine bagvurmalart bu duruma 6rnek verilebilir.
Kurucunun hayata veda etmesi sonucunda otorite ve ku-
rucu merkezciligi ortadan kalknig icin isletme de dagil-
maya mahkum olmaktadir. Aile ihtiyaglarinin isletmenin
oniine ge¢mesi de isletmenin devamhihigim tehdit eder.
Alle ihtiyaglarin, isletmenin 6niine gectigi bir aile islet-
mesinde, aile ve is degerleri arasinda dengenin kurula-
madigy bir yap1 gozlemlenir. Kisacasi, aile isletmelerinde
kurumsal dezavantaj olarak taimlanabilecek en biiyiik
sorun kurumsallasamamadir. Aile isletmelerinde, elde
edilen gelirin isletmenin gelisimine kullanilmadigy, yone-
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timde profesyonel kisilere yer verilmedigi siirece ve duy-
gusal iliskilere yer verildigi stirece bagarili olmak imkansiz
hale gelir. Bir digeri ise, iletisim problemleridir. Aile is-
letmelerinde, 6ncelikle kugaklar arasindaki iletisim prob-
lemleri en ¢ok yasanan konudur. Aile bireyleri arasinda is
ile ilgili konularda veya ailevi konularda yasanan gerginlik
ve anlasmazlik kaginilmaz bir durum olabilmektedir. Kilit
nokta, ailenin konuyu etkili bir sekilde iletisim ile ¢oz-
mesidir; bu nedenle, daha iyi iletisim kurmay1 6grenmek,
aile sirketi basanisi i¢in temel bir unsurdur. Aile isletme-
lerinin sona ermesindeki bir diger neden rol ¢atismasidir.
Bireylerin is hayatinda sahip olduklar rol ile aile i¢inde
sahip olduklart roller arasinda ¢atisma meydana gelmek-
tedir. Birbirini iyi tantyan kisilerin, aile isletmesi gibi bii-
rokrasinin daha az oldugu, aile degerlerinin yogun olarak
goriildiigi ve kendi rollerinin agik ve net olarak belirlen-
medigi bir ortamda ¢alismalar bireysel kararlarina gore
isleri yiirtitiip, birbirlerine ¢ok fazla danismamalarina ne-
den olmaktadir. Motivasyonlar: farkli olan igletme ve aile
kavramlarimin i¢ ice ge¢mesi nedeniyle rol ¢atismalarin
diizene koymak aile isletmeleri agisindan biiyiik 6nem
tastmaktadir.



ve basarill gibi goriintiyor olsa da
ozellikle isletmenin biiyiimesi ya da
yeni yatinmlar yapmast durumun-
da plansizhiktan kaynaklanan defo-
lar da fazlasiyla ortaya ¢ikiyor. Etkili
bir kriz yonetim plam olugturmak
unutulmamalidir ki, giigli bir ku-
rum kiiltiirii ve aile sirketlerinin tepe
yonetimlerinin  stratejik  bilinci  ile
olusturulabilir. Bu noktada 6zellikle
stratejik faaliyetlere yonelik olast kriz
durumlart belirlenmeli, bunun islet-
me i¢in 6nem sirasi tespit edilmeli,
olasi kriz durumlarinin igletmeye etki
derecesi, etki oranlart hesaplanma-
In, ilgili 6nlem maliyetleri ile birlikte
6nlem sonrasinda ortaya ¢ikabilecek
krizin etkileri tekrar analiz edilerek
gegerliligi incelenmelidir. Maalesef ki
KOBPlerimizin biiyiik boliimiinde
bu stirecin varligindan s6z etmek pek

miimkiin degil.

B Covid —19 pandemisi aile islet-
melerini nasil etkiledi? Pandemi
sonrasi sirketleri neler bekliyor?

Covid-19’un aile isletmelerini nasil
etkiledigi sorusuna cevap vermek
icin oncelikle diinyayr nasil etkile-
diginin iyi analiz edilmesi gerekiyor.
Zaten var olan bir dijital déntsim
stireci bu doénemde ¢ok hizli bir
sekilde hayatin her alanmna fazla-
styla etki etti. Dogrudan tiiketici
tizerinden bakildiginda satin alma
tercihlerinde ¢ok ciddi degisiklikler
oldugu gibi 6zellikle bu dénemi
firsat olarak tamimlanan bir¢ok yeni
girisimin de ortaya ¢ikmasiyla bir-
likte sektorde rekabet oldukga yo-
gunlasti. Ozellikle pandemi doéne-
mi bir¢ok isletmemiz igin is yapma
sckillerinin degismesi ve bu sekilde
devam ettirilmesiyle birlikte ¢ok faz-
la degisim getirdi. Baz1 isletmeler
i¢in ¢ok biiytik krizler getirdigi gibi,
bazi isletmeler igin de ¢ok fazla firsat
dogdugundan rahatlikla bahsedebi-
liyoruz. Bu dénemde o6zellikle diji-

tallesme, inovasyon ve maliyet aile
isletmelerimiz i¢in en 6nemli fak-
torler olarak ortaya ¢ikti. Bunlarin
beraberinde getirdigi organizasyon
ve i yapis sekillerindeki degisim-
ler oyle gortniyor ki, uzun yillar
boyunca isletmeleri etkilemeye ve
sckillendirmeye devam edecek. Bu
donemin etkisinin kesinlikle sektor
bazli olarak incelenmesi de olmazsa
olmazlarin baginda geliyor. Ozellikle
aile igletmelerimizin geneli igin Pan-
demi siirecinin etkilerini dogrudan
soyleyebilmek kolay degil. Ozellik-
le uzaktan ¢alisma, is modellerinin
yeniden sekillendirilmesi, ekonomik
etkenler, yatinm kararlari, denetim
faaliyetleri ve bunlara baglh olarak ya-
pilandirma yontemleri de biiyiik bir
degisime yol agti. Yine bu donemde
aile isletmeleri i¢in 6nemli faktor-
lerden biri de aile baglar1 ve kurum
kiiltiirti olarak ortaya ¢ikti. Zor do-
nemlerin tistesinden gelinmesi, yeni
yatirim kararlarinin alinmast ve siireg
igerisinde yasanan degisime uyum
saglayabilmek agisindan bu faktor-
ler oldukga kritik 6nem kazandi. Bu
stirecin dogrudan etkisinden ziyade
daha da 6nemli olan pandemi do-
neminde sekillenmeye baglayan ve
sonrasinda da iyice yerlesecek yeni
is modellerine uyum saglanmasi ola-
rak goriiniiyor. Ozellikle aile islet-
melerinin bu noktada dezavantajlart
oldugu gibi avantajlarinin oldugunu
da soylemek ve belirtmek fazlasty-
la miimkiin. Bu noktada degisime
ayak uydurabilen, dijital stireglere
yatrtm yapan, yeni is kollari, yeni
sektorler bulan igletmelerimiz igin
avantajlardan bahsedebiliyoruz. An-
cak siirece uyum saglayamayan aile
isletmelerimizin gelecegi ise stipheli
olacaktir. Ozellikle pandemi siire-
cinde aile baglarmin gii¢lenmesi ve
kurum kiiltiiriinden 6diin vermeyen
ve bunu daha da giiglendiren aile is-
letmeleri i¢in yeni firsatlarn tammla-

mak ve bunlart degerlendirebilmek
daha olast olarak goriiniiyor. Ozel-
likle yine KOBI’lerimizin bu siireci

dogru gormeleri, firsatlar1 kovalama-
lart ve degisimden korkmamalar ol-
dukga 6nemli. Ben aile igletmelerinin
pandemi siirecinin kriz anlaminda
tanimlanabilecek etkilerinin ortadan
kalkmast yani belirsizliklerin azalma-
st ve hayatin buna gore sekillenmesi
ile birlikte dogru stratejik kararlar ile
faaliyetlerini gelistirebilecegini disii-
niiyorum. Aksi durumda olan, daha
geleneksel bakis agisina sahip aile
isletmelerimiz  pandemi  6ncesinde
de fazlasiyla tartiglan siirdurilebilir
biiyiime konusunda eskisinden daha
ciddi problemler ile kars kargiya ka-
lacaklardir. Sonug olarak, iilkemiz
ekonomisinin bel kemigi olan aile
sirketlerinin her zamankinden ¢ok
stirdiirtlebilir biiytimeyi saglayacak
yonetisim modelleri  gelistirerek  is
stireglerine ¢evik bir sekilde adap-
te etmeleri gerekiyor. Ayrica giiglii
ckipleri bir arada tutacak insan kay-
naklan politikalar1 gelistirmeleri ve
global tedarik zincirindeki degisim
donagtimleri takip edecek ekosistem-
ler igerisinde yer almalarinin vazgegil-
mez Onem tagidigr yeni bir donem
bekleniyor.
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