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calismasindan esinlenerek hazirlanmistir.



Zaman ve 1lgi ister...

Belki kendiniz yarattiniz ve kurdunuz,
belki de baska birinin kurmus oldugu
kuruma liderlik ediyorsunuz. Bugiin
calistiginiz ise bakinca onun herhangi
bir insan 6mriinden daha uzun bir
gelecek vaat ettigini diistiniiyorsunuz

Arastirmalar aile sirketlerinin %30’unun ikinci
kusaklara, ve yalnizca %12'sinin Ucuncu
kusaklara gecebildigini gostermektedir. Aile
sirketi olmayan &zel kuruluslarin yasama olasilig
da ayni durumda. Sonug olarak, kurulusunuzun
yarinini saglamak icin yalnizca istek yeterli
olmuyor.

Isinizin gelecegini garanti etmek icin kesinlikle
planlama yapmaniz gerekir ve yerinize kimin
atanacagl, zamani gelince dustnulecek bir konu
olmamalidir. Bu sureg, sorular sormayi, strateji
gelistirmeyi, planlar yapmayi ve uygulamayi
gerektiren bir strectir. Ustelik bunun tek bir
formull yoktur. Bu, strekli calisma gerektiren
degisken bir surectir.

Ayrica, bu ¢alisma her capta ve yapidaki tim
sirketler icin inanilmaz derecede karmasiktir.
Halefin basarili olmasi, aile islerinden vergi
planlamasina, deger bicmeden hedef belirtmeye
kadar bircok konuda deneyim ve beceri
gerektirir. Ve bu da genelde, deneyim sahibi bir
ekipten yardim almak anlamina gelir.

Gelecegin liderini belirleme (Halefiyet) plani her
tur 6zel kurulus icin gegerlidir. Kavramlarin cogu
kuruluslarin yapilarina gére degisiklik
gostermese de, uygulanis bicimleri farkli olabilir.
Ancak i¢cinde bulundugunuz kosullar ve
hedeflerinizi sadece siz bilebilirsiniz, yine de o
hedeflere ulasmaniz dogru bir ekip sayesinde
mUmkun olabilir.

CUnku halef secimi kurumsal ve kisisel bircok
unsuru kapsamaktadir. Bu nedenle, iyi bir
danismanlar kurulu son derece énemlidir. Yeni
yoneticileri secip hazirlamak icin ihtiyaciniz olan
tavsiyeler, avukatiniz ya da muhasebecinizden
her glin aldiginiz fikirlere benzemez. Burada,
Ozel yetenekler ve tecrlbeler etkili olur.

Yanitlamaniz gereken sorular

isle iliskiniz nedir? Ya da bundan iki yil, bes yil, on yil,
yirmi yil sonra igle iliskiniz ne olacak?

Siz calismayi biraktiginiz zaman, isinize ne olacak?

Eger satacaksaniz, sirketiniz el degistirmeye hazir mr?
Geride ne birakmak istiyorsunuz?

Vizyonunuzu nasil gercek kilabilirsiniz?

Sizden sonra hissedarlara ne olacak?




Geride biraktiklariniz

Halefiyet plan1 tek bagina bir siireg
degil, ana hissedarlarin bugiin sahip
olduklari vizyonla, sirketinizin uzun
vadede kazanacagi basariy1 birbirine
baglayan bir kopriidiir

Bir isin yarattigi etkiyi ortak merkezli cemberler
olarak dusunebiliriz. Bunlardan bazilari yalnizca
sirket sahipleri icin gecerlidir. Bazilari ise
hissedarlarin yakinlariyla ya da orada calisanlarla
ilgilidir. Bazilari da icinde bulunulan topluma
donuaktar.

Halefiyet planinin amaclari konu ile ilgili olan
insanlara gore degiskenlik gosterir. Bazilarr icin
temel amac kisisel serveti korumaktir. Bazilari ise
aile kontrolUnu strdirmeye veya calisanlar igin
is saglamaya daha fazla dnem verebilir. Bazen
de islerin saglikli devam etmesi ve buylyUp
degerinin artmasi icin gerekli sartlarin
olusturulmasidir.

Bir halefiyet plani tim bu unsurlar bir dengede
tutmaya calismalidir.

Bazen plani yapanlar hissedar cemberinin
disinda kalan kisilerin dnceliklerini dikkate alirlar.
Eger isinizin toplumda kalici olmasini
istiyorsaniz, uzun vadeli calisacak ekip Uyeleri
calistirmaniz ya da belirli yerlerde strekli faaliyet
saglamaniz daha da ¢nemli olabilir.

Eger planiniz sirketinizi elden ¢ikarmak ise, bunu
gerceklestirmenin birden fazla yolu vardr.
Sececeginiz yolun sirketin degeri ve yeni
sahiplerin beklentileri Uzerinde dnemli bir etkisi
olacaktir. Bazi sirket yapilari, elden ¢ikarma
durumunda bile sizin islerle aktif olarak
ilgilenmenizi gerektirebilir. Eger sirketi
calisanlariniza devrediyorsaniz, adil bir yaklasim
takim ruhunu da koruyabilir, tim bu
opsiyonlarin kendine 6zg, yatirm ve alim-satim
anlasma sekilleri vardir. Planladiginiz miras icin
hangi strateji uygundur?

Herhangi bir halefiyet planinin, anlamli ve
uygulanabilir olmasi igin, belirli, élcllebilir,
ulasilabilir ve birbiriyle uyumlu hedefleri
olmalidir. Ancak bu hedefler belirlendikten
sonra, bunlari gerceklestirmek Uzere calisma
baslatilabilir.

Yanitlamaniz gereken sorular

isinizin degeri nedir?
Deger yaratan etkenleri ve bunlar élgmeyi biliyor
musunuz?

Halefleriniz igin en dnemli etken nedir?

Sirketiniz belli bir vadede kar getirecek bir yatirm mi?
Yoksa satarak maksimum kar elde edilecek bir
yatinm mi?

Daha uzun sureli istikrar i¢in gercek degderinin altinda
satmaya razi olur musunuz?
Eder ufukta ya da daha yakinda ekonomik bir kriz

56z konusuysa, kurdugunuz degeri korumaya
hazirlikli misiniz?







Sahip oldugunuz seyin farkinda olmak

ve bunu devretmeyi bilmek

Sirketinizin yarini i¢in hazirlanmak
yalnizca mevcut durumu korumak
degildir. Pek cok sirket biiytime
amacindadir ve gelecek planlamasi
stratejik planlamanin bir pargasi
olmalidir, alternatifi degil

Bir sirketin degerini surddrmek ve arttirmak o
degeri bilmekle baslar.

O halde, deger élcimu icin farkli standartlar
Ogrenerek ise baslamak gerekir. Piyasa degeri en
basit 6lcu araci olabilir, ancak bu genellikle
pratik olmaktan cok teoriktir. Bir sirketin yatirm
degeri daha gercekgi olabilir, ama ticari itibar ve
potansiyel birlesme ve satin alma sinerjileri gibi
belirlenmesi zor degiskenleri de unutmamak
gerekir.

Farkli satis tUrlerinin/yontemlerinin sirket degeri
uzerinde degisik etkileri vardir. Ornegin, ézel
sermaye yatinm sirketleri orta Olcekli sirketlere
ilgi gostermektedir, lakin bir anlasma
durumunda sirketin yonetim yapisinda bazi
onemli degisikliklere g6z yummaniz gerekebilir.

Ote yandan, mevcut yoneticilerin sirketi
devralmasi durumunda bu haklar mevcut
kadrolarda kalir.

Bir sirketin degerini artirma stratejisi yalnizca
halefiyet planina bagl degildir. Yenilikler, verim
artisi, yeni pazarlara ve is sahalarina agilim,
stratejik ortaklik, birlesme ve satin alma kararlari
— bunlarin tdmUntn kendince 6nemi vardir

Bununla birlikte, gerceklesen deger artisini
dikkate almadan gelecek planlamasi yapilamaz.

Bazen baz tercihler s6z konusudur:

Bir sirket sahibi sirketinin saglikla devam
etmesini (ve calisanlarin gelecekteki
mutlulugunu) tercih ederek emekli olurken daha
az para almaya razi olabilir.

Baska biri ise, sirket yonetiminin ailede
kalmasina oyle cok énem verir ki, cok daha
nitelikli yoneticileri gormezden gelir.

Yanitlamaniz gereken sorular

Sirketinizin aile icinde kalmasini mi istiyorsunuz? Aile
Uyeleri bu konuda ne diistintiyor?

Sizin disinizdaki aile Gyeleri yasamlarini stirdirmek
icin bu sirkete mi ihtiyag duyuyorlar?

Ticari kazanci sirkette faal olan ve olmayan aile
Uyeleri arasinda nasil paylastirmayi disindyorsunuz?
Kendi emekliliginiz igin kullanacaginiz pay, diger
hissedarlarin gelecekteki kazanglarini azaltacak mi?




Sirketinizin gercek
degerini, bu degeri
artirmanin yolunu ve
ileride bununla ne yapmak
istediginizi bilirseniz,
isinizin degeri i¢in bir
strateji olusturmaya
baslayabilirsiniz



Her sey aile icerisinde

Ayrica kendi ihtiyaclarinizi unutmayin. Bircok
sirket sahibi kisisel servetlerinin buyUk
bolimanun sirketlerine bagli oldugunu séyler.

P o : Emeklilik zamani gelince, kisisel serveti alip
YOﬂetlmlﬂlﬂ ba§kasma gegmem geride saglikl bir sirket birakmak icin hesap

kaglmlmaz Oldugu halde b€§ yd 1g1nde yapmak zor olabilir. Farkli hisse transfer
¢ metodlari (satis, bagis, ortaklik gibi) vardr.

Bes ya da elli yil sonra, aile sirketinizin

emekli Olmayl planlayan aﬂe §irketi Saglayacaklari emeklilik geliri, yeni sahiplerinin
. Lo y . . Ustlenecekleri sorumluluklar, ve sirketin
sah1pler1n1n gogu kendl yerlerme gelecekteki basarisi acisindan hepsinin farkli

oL . ) ) sonuclari vardir.
atayacaklari kisiyi belirlememislerdir
Dogru sorulari sorarak tasarruf saglayabilir,
sirket degerini strdurebilir, ve sirketinizi
Yalnizca plan yapmak degil, herkesin onayini ve guclendirebilirsiniz. Ayrica, boylece emekliye
destegini saglamak ya da en azindan onlari aynilacaginiz zaman, adaptasyon surecine
hazirlamak icin, bu plani aile tGyeleri ve diger yardimar olabilirsiniz.
hissedarlarla da gorusmek gerekir.

§IrketlnIZ b|rgok k|§| |g|n farkh anlamlar Yanitlamaniz gereken sorular

tasimaktadir. Halefiniz icin, bu bir kariyer yolu Halefiyet planiniz sabit varsayimlar Gzerine mi
olabilir. Faal olmayan bir aile Gyesi icin, finansal kurulu? Yoksa sartlara gore degisim gosterebilir mi?
bir bagimsizlik kaynag olabilir. Karar vermeniz Bir vefat ya da beklenmedik baska bir olay,

planladiginizdan daha énce baska birinin gérevinizi
devralmasini gerektirirse ne olacak?

Hisse devir s6zlesmenizin sartlarini gézden gegirdiniz
mi? En son ne zaman yenilediniz?

gereken konu, isinizin bu oncelikler listesinde
nerede bulundugudur: Bir tarafta kan bag,
duygu ve sorumlulukla beslenen bir aile sistemi,
diger tarafta, en nitelikli profesyonel tarafindan
yonetilen kazang ve varlik Gzerine kurulan sirket
sistemi. Pek cok sirket bu iki ucun arasinda bir
yerlerdedir ve beklentileri yonetmek bunlar
arasinda bir tur denge kurmaktir. Bu dengeyi
saglamanin bir yolu bir ydnetim bigimi
olusturmaktir, “aile isi"yle “sirket isi”ni ayiracak
disaridan bir danismanlar kurulu ya da anayasasi
olan kurumsal bir aile meclisi gibi.




Kusursuz hazirlanmis planlar

Beklenmedik durumlar bircok sekilde ortaya
cikabilir. Kendi kendinize sormus olabilirsiniz:
“Ya 6lUrsem?” Ama ya yardimcinizi ya da
ortaginizi kaybederseniz ne olacagini sordunuz
mu kendinize? Ya da birkac kilit yéneticiniz
sirketten ayrilirsa ne olacak? Pazar yén degistirip
sundugunuz urlin ya da hizmetlere talep
azalabilir (bazi teknoloji Ureticilerinin yasadigi bir
deneyimdir bu). Kredi limitiniz yok olabilir. Yani
her sey olasidir.

Acil durum planlarinda énemli bir arag hisse
devir sdzlesmesidir. Hisse senetlerinin el
degistirmesi icin bir krizi beklemek yerine bu
baglayici anlasmalar belli durumlar ortaya
¢iktiginda ne olacagini agikca belirtir. Sirket
sahibinin vefati bu tdr anlasmalar icin genellikle
bir esastir, ancak sirket sahibinin ya da diger ana
hissedarlarin uzun sureli rahatsizlig veya is
goremez hale gelmesi gibi durumlar icin de
kullanilabilir. Bir hisse devir sdzlesmesini hazirda
bulundurmak anlasmazliklara ve karmasaya
engel olabilir, ve bir kriz esnasinda
degerlendirmesi zor olabilecek bir varlik icin
6nceden bir pazar saglayabilir.

DustnUlmesi gereken konu, mevcut
hissedarlarin gerektigi anda bu anlasmayi
uygulayacak yeterli nakte sahip olup
olmadiklaridir. Sirketinizi korumak icin, halefiyet
planiniz, yalnizca yoneticilik konusunu
etkileyecek beklenmedik durumlara karsi degil,
vergi mukellefiyeti ve kurumsal bilinirlilik gibi
seylere karsi da hazirlikli olmalidir. Eger sirket
sahibi mulkiyet devri icin dikkatli planlar yapip
geride isi bilen yonetici bir kadro birakmazsa
gelecek plani eninde sonunda basarisiz olur.

Eger hazirda bir halefiyet planiniz
varsa, pek cok is sahibinden bir adim
ondesiniz demektir. Ancak planiniz her
seyin beklentileriniz dogrultusunda,
beklediginiz zamanda ve bi¢cimde

olacagi tizerine mi kurulu?

Yanitlamaniz gereken sorular

Yalnizca kendiniz igin degil, diger kilit noktalardaki
yonetici pozisyonlari icin de belirlediginiz halefler
var mi?

Bu adaylar kendilerini neyin bekledigini biliyorlar mi?
Buna hazirlar mi?

Halefler yalnizca aile Gyelerinden mi secildi? Kan
baginin disinda baska &zelliklere de ihtiyaglan

var mi?

Diger ¢alisanlar sizden sonra gelecek yeni yoneticileri
kabullenmeye hazir mi?




Sahneye ¢ikmaya hazir mi?

Bir halefiyet planinizin olmasi bazen
kapidaki tabelaya “ ...ve ortaklar1” diye
eklemek kadar kolaydir, ama genellikle
oyle olmaz

Sirketinizi gelecege tasiyacak insanlari segmek
bazi tercihleri gerektirir. En tepe nokta
doldurulmasi gereken tek pozisyon degildir.
Ikinci kademe yonetici pozisyonlari da strekliligi
saglamak agisindan en az o kadar 6nemlidir.

Halefiniz ise baslamadan once, belli olmali,
uygun olmali ve hazir olmalidir. Bunlarin en
azindan birinde eksigi olmayan bir sirket bulmak
neredeyse imkansizdir. Onemli olan eksiklerin
nasll tamamlanacagidir. Bu yalnizca planlamayi
degil, eleman alimini, muhafaza etmeyi ve
egitmeyi de ayni derecede onemli kilar.

Uygun halefi bulmak isinizin gelecekteki
yonetim ihtiyaclarini ve bu degisiklikleri
yapacaginiz zaman dilimini belirlemekle baglar.
Ardindan, yeni yoneticinin bu hedeflere ulasmak
icin ihtiyac olan bilgi ve yetenekleri belirleyin.
Ancak bu bilgiyle, bireyleri secip gelecekteki
sorumluluklarr icin hazirlamaya baslayabilirsiniz.

Ornegin, yonetim kadronuzdaki kidemli biri
yerinize gegecek uygun halef olabilir. Ama bu
onun en tepe noktaya atlamak icin 6zel bir
egitim ve hazirliga ihtiyagc duymayacagi
anlamina gelmez. Veya belki istediginiz kadar
kidemli ve deneyimli olmayan ama yetenegiyle
yerinizi alabilecegini distindigunuz birini
gozlnuze kestirdiniz. O kisiyi bir gin yerinizi
alacak o yeterlik seviyesine nasil taslyacaksiniz?
Sirketinizin gelecegi, en iyileri bulabilmeniz igin
onemli kararlar almayi gerektirmektedir.

Yanitlamaniz gereken sorular

Sirketinizin su andaki ve gelecekteki hissedarlar
kimlerdir?

Halefinizin istediginiz gibi ¢alisabilmesi icin kimlerle
isbirligi saglamalisiniz?

Diger galisanlarin da stirete rol oynadiklarini
hissetmeleri icin yeterince serbest birakabilir misiniz?




Herkes her zaman

Kimlerin isinize ihtiyaci var, kimlerin isinizden
beklentileri var, ya da bir seyler talep etme hakki
var? Bu kisilerin halefiyet planinizi veto etme
haklar olmayabilir, ama sirketinizin strekli
basarisina karsi durabilirler. Eger onlari dinlemek
icin simdi zaman ayirirsaniz, siz ve sizden sonra
gelen yoneticileriniz zamani gelince onlarin
destegini alma olasiiginiz artacaktir.

Eger yoneticilik rolinl birakirsaniz ve aileniz bu
gorevi aile disindan oldukca nitelikli bir calisana
devrettiginiz 6grenirse sorun ¢ikar mi? Ote
yandan, eger kontrolU esasen bu goreve hazir
olmayan bir aile Uyesine devrederseniz, kilit
dinledikleri gibi dinleyecekler mi? Herkesi mutlu
edemezsiniz, ama konuyu simdiden acarak
kararlarinizin strpriz olmasini dnleyebilirsiniz. Ve
birbiriyle yarisan talepleri ele almak icin gerekli
adimlari atabilirsiniz.

Halefiyet planindaki tum katilimcilar heyecanin
¢ekim gucunu hissedecektir. Otoritenizin mutlak
olmadigi ve sonsuza dek sirmeyecegi gercegiyle
yuzlesmeniz gerekir. Potansiyel halefler ve isinizi
devredebileceginiz herkes hayallerini sizin
kararlarinizla bagdastirmak zorunda kalacaktir.
lyi bir plan duygularin pratik distnceleri alt
etmesini engelleyecektir. Ve iyi bir danismanlar
kurulu duygulari kontrol altinda tutacak ve
temel kararlarin bir mantik cercevesinde
alinmasini saglayacaktir.

Tiim sirket sahipleri is yaparken farkl:
cikarlari dengede tutmanin gerekli
oldugunu bilir. Sirketi yeni yonetime
devrederken de farkli paydaslari
arasindaki dengeyi korumak son derece
onemlidir. Aksi takdirde devamliliga
kesin goziiyle bakmak ve bunu garanti
kabul etmek, yaniltici olacaktir

Yanitlamaniz gereken sorular

Bir sirketi devretmenin kag yolu vardir? Sizin igin
hangisi uygundur?

Sizin sirket profiliniz, pazariniz ve diger faktorler bu
secenekleri nasil belirlemektedir?

Sirketi aile icinde mi tutacaksiniz? Bir sahsa mi
satacaksiniz? Yoksa halka arz ederek mi satacaksiniz?
Ya da calisanlara mi satacaksiniz?

Halefiyet planinizi uygulamak igin dogru zaman
nedir?

Emekli olunca tamamen cekilecek misiniz? Yoksa
kismen bir rol oynayacak misiniz?




Ayrilma Stratejisi

Maksimum degerle ilerlemek

Ayrilma stratejisi? Yani ceketinizi ve

sapkanizi alip gitmek mi? Aslinda

roliintizii degistirmenin birden fazla

yolu var ve tercih ettiginiz yol, sirketin

nasil ilerleyecegi konusunda biiytiik bir

fark yaratabilir

Halefiyet planindaki hata

Hatali varlik planlamasi

Isinizi aile icinde devredebilirsiniz ya da bir ézel
sermaye sirketi yatinrmaisina satabilirsiniz.
Sirketinizin gelecegi icin baska bir sirketle
birlesmeyi ya da baska bir sirkete devretmeyi
ddstindintz mu? Eger satacaksaniz, bunu
mevcut yoneticilere mi satacaksiniz? Ya da halka
arz yoluyla mi?

Mulkiyeti ve kontrolU birakmak sahneden
tamamen inmeniz anlamina gelmemelidir.
Halefinize danismanlik yapacak resmi olmayan
bir konumda kalabilirsiniz ya da yonetim kurulu
Uyesi, 6zel projeler miduru veya Ucretli bir
danisman gibi resmi bir gérev bulabilirsiniz.

Her secenegin artilari ve eksileri vardir; isinizin
dogasi ve konumu size en uygun secenegi
bulmaniz icin yardim edecektir. Halefiyet
planinin diger sartlarinda oldugu gibi, bu soruya

yanit vermek de sirketinizin uzun vadede hangi
yolda olmasini istediginizi bilmekle baslar.

Sirket lizerindeki olasi etkisi

Sirketin blyUme firsatlarini kisitlayabilecek ytksek
vergi 6demeleri

Yetersiz miilkiyet yapisi

Uygun yonetimi olusturamamak ve potansiyel vergi
ve masraf avantajlarindan yararlanamamak

Sirketin gercek degerini anlayamamak

Alici ya da yatinmcilar cekememek

Acil durum plani yapmamak

Zorunlu satis ya da devir

Halefin belirlenmemesi, uygun ya da
hazir olmamasi

Yeni ydneticinin sorumluluk almaya hazir olmamasi

Paydaslara danisiimamasi ve plana dahil
edilmemeleri

Calisanlar, aile Uyeleri ya da diger paydaslar yeni
yonetimi kabul etmez

Kendiniz disinda herkes icin plan yapmak

Kisisel emeklilik gelirinin yetersiz olmasi

Kar payi, maas gibi 6demeler icin layigiyla plan
yapmamak

Hissedarlarin memnuniyetsizligi ya da ailede sorun,
beklentilerin karsilanmamasi

ilgi gostermek icin gec kalmak

Halefiyet hedeflerine ulasilamamasi







Zaman simdi!

Sirketinizin gelecek kusagi i¢in plan
yapmak onemli ve karmasik bir istir.
Bu is, genis bir perspektiften farkli
odaklarin beklentileri g6z 6niine
alinarak yapilirsa, sirkete biiytik
faydalar saglar

Onemli olan beklememektir. Halef yarinin
yoneticisidir, ama halefiyet plani bugtnun
gerekliligidir. Gegen her glin alternatiflerinizi
azaltmaktadir ve kiicUk adimlar bile bu
alternatifleri mimkin kilar. isinizi sifirdan
kurmus olabilirsiniz ya da iyi calistiginiz igin size
devredilmis olabilir. Basariniz 6zel yatirmcilarin
taleplerini karsilamak ve dengelemek Uzerine
kurulmus olabilir. Zincirin son halkasi olmayi
duslnseniz bile, sirketinizi satmanin ya da
tasfiye etmenin dogru ve yanlis yollari vardir.
Her sey planlamayla baslar ve planlama bugin
baslar.

Halefiyet plani hedeflerinizin agik, élgllebilir, ulasilabilir, iddiali ve birbiriyle tutarli (@ayni zamanda sirketinizin
uzun vadeli vizyonuna ulasmanizi saglayacak sekilde) olmasina 6zen gosterin.

Sirketinizin degerini g6z ardi etmeyin. Hangi kararlar uzun vadede blyimeyi ve diistindiguniz emeklilik

planini tesvik eder?

Ana paydaslar ile oturup gelecekteki yonetici i¢in onlarin yetenek ve ilgi alanlariyla ve sizin de sirketiniz iin

koydugunuz hedeflerle értlisen bir planlama yapin

Halefiyet planinda yol almanizi saglayacadina inandiginiz ve sirketiniz, aileniz ve kilit ydneticileriniz iin

tavsiyelerine glvendiginiz bir danismanlar kurulu segin.

Esnek olun. Sartlar degistik¢e planlariniz da degisebilir. Planlarinizi sik sik yeniden gézden gegirin.
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