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PwC 12. Aile Sirketleri Arastirmasi

Rekabet Avantajini
Geri Kazanmak

Basarih aile sirketleri, hizli degisim
donemlerinde biiyiimeyi yakalamak igin
kendilerine 6zgui guclu yonlerini akillica kullaniyor.
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Giris
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Aile sirketlerinin performansinda belirgin bir ayrisma yasaniyor.
60’tan fazla ulkede, 1.325 sirket sahibi ve ust diizey liderle
gerceklestirdigimiz kiiresel arastirmanin sonuclari, son bir yilda
sadece her dort aile sirketinden birinin (%25) cift haneli satis
bliyiimesi yakaladigini ortaya koyuyor. Bu oran iki yil 6nce
yuzde 43’tl; yani aile sirketlerinin kiiresel ekonomideki 6nemli
bir aktoér olarak pandemi dénemindeki seviyelere geri dondiigii
goriluyor. Birlesmis Milletler'e gore, ailenin sahipliginde veya
yonetiminde olan sirketler, diinya genelindeki GSYH’nin
yaklasik ucte ikisini ve istihdamin %60’in1 olusturuyor. Uzun
siiredir halka acik sirketlere kiyasla daha dayanikh gériilen bu
isletmelerin pek ¢cogu, artik artan baskilarla karsi karsiya.

Yiiksek yeniden yatirim oranlari ve diisiik borcluluk gibi geleneksel giiclii yonlerin
biiyiimeye doniistiiriilmesinin her zamankinden daha zor hale gelmesi sorunun bir
kismini olusturuyor. Jeopolitik gerilimler, ticari politikalardaki degisimler, iklim
sorunlar1 ve iiretken yapay zeka (GenAl) alanindaki gelismeler, is yapma kosullarini
kokten degistiriyor. Ayni zamanda, PwC’nin Value in Motion arastirmasi geleneksel

sektorler dinamik ekosistemlere doniisiirken, yeni deger kaynaklar1 6niimiizdeki on
yil icinde 6ne ¢ikacagini gosteriyor. Hata pay: giderek daraliyor ve bu durumda pek
cok sirket icin yerinde saymak bile ilerleme gibi goriinebilir.


https://www.pwc.com/gx/en/issues/value-in-motion.html
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Aile sirketlerinde buyliime keskin sekilde geriledi

Soru: Gegtigimiz mali yili disindiugimuzde, satiglariniz hakkinda hangisi gecerlidir?

Tek haneli blylime (%3-9 arasi) M Cift haneli biiyime 7] Cift haneli disis
Tek haneli diists (eksi %3-9 arasi)

%80
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%60
%32
%40
%20
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%20
2023 2025

Not: "Biilmivorum" vanitlari haric tutulmustur.

Bu da bizi temel bir soruya gotiiriiyor: Bugiiniin en basarih aile sirketlerini
digerlerinden ayiran ne? Bu sorunun cevabini bulmak i¢in arastirmaya dair
analizimizi, aile sirketi liderleriyle gerceklestirdigimiz derinlemesine goriismelerle
ve Kellogg School of Management’tan Profesér Matt Allen ile PwCnin kiiresel aile
sirketleri uzmanlarinin icgoriileriyle birlestirdik. Bu farkli bakis agilari, 6nde gelen
sirketlerin amac, ¢eviklik, uzun vadeli vizyon ve itibar gibi unsurlar1 baski
altinda nasil biiylimeye doniistiirdiigiinii ortaya koyuyor. Ayni zamanda, aile
sirketlerinin oyun planinin 6niimiizdeki yillarda nasil evrilebilecegine dair de
onemli ipuclar sunuyor.
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BelirSiZlik Makroekonomik belirsizliklerin kalic1 hale gelmesi ve diizenleyici ¢ercevelerin siirekli
Ortamlnda degismesi, artik yonetim kurulu giindemlerinin bas késesinde yer aliyor. Aile sirketi
Yol Almak: liderleri ayrica su kalic1 sorunlara dair endiselerini de dile getiriyor: tedarik zinciri
ZOI'lllkl arin aksakliklari, maliyet dalgalanmalari, pazarin doygunlasmasi ve yetenek acigi.

Arka Plani

Pek cok aile sirketi, yiiksek riskli biiyiime hamlelerinden uzaklasarak, 6l¢iilii ve
istikrarli biiyiimeye odaklanan stratejilere yoneliyor. Bu yaklasim, dayaniklilig
pekistirme amacini da beraberinde getiriyor. Son iki yilda biiyiime hedeflerinin 2021
ve 2023 seviyelerine kiyasla diisiis gostermesiyle birlikte, istikrarl1 ve saglam temel
operasyonlara oncelik verme egilimi dikkat cekiyor.

Sirketlerin 6nimiizdeki iki yila yénelik hedefleri

Soru: Asagidakilerden hangisi, sirketinizin dnimuzdeki iki yila yonelik hedeflerini en iyi
sekilde tanimlar?

%60

- istikrarl bir sekilde
blylimek

%40

Temel is faaliyetlerini
- glcglendirmek

g b
~— —=@- HizlI ve agresif blylime

_ Ayakta kalmak igin yeniden
%0 yapilandirma / kiigllme

2018 2021 2023 2025

Kaynak: PwC Kuresel Aile Sirketleri Arastirmasi 2025
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Bu degisim, aile sirketlerinin is yapma anlayisiyla da ortiisiiyor; genellikle
temkinli yaklasimlariyla taninan bu sirketlerin karakterine uygun bir yonelim.
Dahasi, bu yilki arastirmamiz, piyasa dalgalanmalar: veya sektorel doniisiimler
sirasinda yalnizca %22’sinin aktif olarak yonetim stratejilerini yeniden diistinmek
de dahil olmak iizere yenilik yaptigini ortaya koyuyor.

Yalnizca %3’liik bir kesim, is modellerini kokten doniistiirmeyi hedefledigini
belirtiyor. Biiyiik cogunluk ise temkinli davraniyor ya da yeni yonetim
yaklagimlarini denemekte oldukca secici hareket ediyor. Bu temkinli durus,
sektorlerin giderek i¢ ice gectigi ve is yapma ekosistemlerinin hizla degistigi bir
diinyada, pek cok aile sirketinin kars1 karsiya oldugu degisimin hizini ve
boyutunu yeterince 6ngoremedigine isaret ediyor olabilir.

Aile sirketleri, krizlere karsi karsi daha temkinli yaklagimlan tercih ediyor

Soru: Piyasa dalgalanmalari veya sektérdeki 6nemli degisiklikler sirasinda, aile sirketiniz yénetim
yaklasimi agisindan genellikle nasil tepki verir?

%40
%35
%32
%30
%22
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%10
’ %8
%3
w
is modelini tamamen  Mevcut yapiyi daha da Aktif sekilde Secici bicimde yeni  Temkinli bir yaklasim
yeniden tasarlamak saglamlastirmak yenilik yapmak yéntemleri denemek benimsemek

Kaynak: PwC Kiiresel Aile Sirketleri Aragtirmasi 2025
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Yine de biiylime tamamen g6z ard1 edilmis degil. En dinamik aile sirketleri, biiyiime
ivmesini dalgalanmalardan degil, istikrardan besleyerek ilerliyor. Teknolojik
gelismeler ve dijital doniisiim, aile sirketlerinin yaklasik iicte ikisi icin (sirasiyla %65
ve %64) hala en oncelikli gindem maddeleri arasinda. Bu oncelikler, 6zellikle
biiylime asamasindaki orta biiyiikliikteki sirketlerde daha da belirgin.

Son dénemde aile sirketi liderleriyle gerceklestirdigimiz yuvarlak masa
toplantilarinda, bircok yonetici {iretken yapay zeka (GenAlI) konusunda erken
asamada yaptiklar1 denemelerden somut faydalar sagladiklarini paylasti. Zaten
katilimcilarin %601 GenAT'yi bir biiyiime firsat1 olarak gériiyor. Ornegin, bazi
sirketler, GenAl yatirimlarinin miitevazi boyutlarda olmasina ragmen, dinamik
fiyatlandirma tepkilerinde hiz kazandiklarini ve bunun da mdisteri etkilesimini
artirdigin belirtti.

Biiyiime ve cesitlenme firsatlari da stratejileri sekillendirmeye devam ediyor. Aile
sirketlerinin %21’i, son dénemdeki yon degisimlerinin arkasinda bu faktoérlerin
yattigini soyliiyor. Yillik geliri 100 milyon ila 1 milyar ABD dolar1 arasinda olan
sirketler arasinda ise giiclii bir ivme dikkat cekiyor. Bu gruptaki sirketlerin %63’i—
ki bunlar gecen yilin en yiiksek biiyiime oranlarini kaydedenler—oniimiizdeki
donemde istikrarli bir genisleme hedefliyor. Bu oran, 2023 ortalamasinin 6 puan

lzerinde.
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One cikan sirketler
nasil fark yaratiyor?

Biiyiime hedefi s6z konusu oldugunda, asil zorluk her zamanki gibi uygulamada gizli.
Aile sirketleri icin biliylime arayisi, yapilarina islemis temel unsurlarla dogrudan
baglantili: yonetim modelleri, liderligin kusaklar arasinda devredilmesi,

paydas iliskileri

Ancak bu saglam temeller, ayni zamanda hizli hareket etmeyi zorlastiran unsurlar
héline de gelebiliyor. Hizla degisen pazarlarda, merkeziyetci liderlik kimi zaman
cevikligi artirirken, kimi zaman yenilik¢iligin 6niinde bir engel olabiliyor. Liderlik
gecisleri, yeni kusagin tam anlamiyla hazir olmamasi nedeniyle genellikle gecikiyor.
Pek cok yonetici, mevcut yonetisim yapilarinin hizli degisime ayak uydurmakta
yetersiz kaldigimi kabul ediyor. Kararlari, cogu zaman benzer bakis agilarina sahip
kisilerden olustugu icin oy birligiyle alan yonetim kurullari kritik karar anlarinda
yavas kalabiliyor.

Giivenle biiyiimek isteyen yiiksek performansl aile sirketleri, bu zorluklarin farkinda
ve kendi benzersiz 6zelliklerini avantaja doniistiirme yolunda cesur adimlar atiyor.
Arastirmamiz, bu sirketleri digerlerinden ayiran dort temel odak alanina isaret ediyor:

+ Yapilandinlmis amag. Net ve kurumsallagsmis bir amac, biiyiimeyi destekleyen
pek cok yetkinligin temelini olusturuyor.

- Yapisal ceviklige sahip olmak. One cikan aile sirketleri, merkezi karar alma
mekanizmalarini stratejik bir avantaja doniistiiriiyor.

+ Uzun vadeli sermaye. Makroekonomik belirsizlikler ve jeopolitik dalgalanmalar
caginda, uzun vadeli sermaye (diger adiyla sabirli sermaye), giiclii bir biiytime
motoru olarak 6ne cikiyor.

+ Yiiksek itibari korumak ve kullanmak. Aile sirketleri icin itibar, hem korunmasi
gereken bir miras hem de biiylimeyi tetikleyen stratejik bir kaldirac.



1.Yapilandi-
rilmis amag
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Bir sirketin varolus amaci, uzun siiredir rekabet avantaji saglayan bir unsur olarak
goriiliiyor. Aile sirketleri de bu gercegi giderek daha net bir sekilde sahipleniyor ve
misyonlarini ve degerlerini acik, iyi tammmlanmis bir ifadeyle ortaya koyma
konusunda birlesiyor. Katilimcilarin %80%i, sirket amaglarini tek ciimleyle ifade
edebildiklerini soyliiyor (bu oran iki y1l 6nce %76’yd1). Ayrica %64’i, bu amaci
sirket icinde aktif olarak paylastiklarini belirtiyor. Dahasi, %601 bu amacin,
sunduklari iiriin ve hizmetlerle dogrudan baglantili oldugunu ifade ediyor. Bu da,
sirket amacinin ayni zamanda is stratejisini ve miisteri degerini sekillendiren
somut bir itici gii¢ haline geldigini gosteriyor.

Aile sirketleri amaclarini nasil hayata geciyor

Soru (yalnizca net bir amag beyani olan sirketlere soruldu): Asagidaki ifadelerden hangileri
sirketinizin amaci i¢in gecerlidir? (Birden fazla secenek isaretlenebilir)

Sirket igcinde duizenli olarak aktif
sekilde iletisimi yapiliyor

Uriin ve hizmet sunum
bigimimizle iligkili
Musteri odakli yaklagimimizla baglantih

Yazili olarak tanimlanmis ve web
sitemizde yayimlanmig

Sirket diginda, kamuoyuyla
duzenli olarak paylasiliyor

Aile Uyeleriyle dizenli
olarak paylasiliyor

Belirli Surdurdlebilir Kalkinma
Amaglari’yla (SKA) baglantili

%64

%60
%54
%45
%38
%18
%0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 %70

Kaynak: PwC Kiiresel Aile Sirketleri Aragtirmasi 2025

Amag ile siirdiiriilebilir performans arasindaki bag giiclii. Acik ve net bir amaca
sahip olan aile sirketleri, yalnizca saglam degerlere dayanmiyor; ayni zamanda
yenilikcilige, uzun vadeli vizyona ve paydas giivenine de daha uyumlu
hareket ediyor.



Rekabet Avantajini Geri Kazanmak PwC 9

Bu sirketler, agresif biiyiime hedeflerini benimseme konusunda digerlerine
kiyasla iki kat daha istekli (%18’e kars1 %9). Ayrica yenilige 6ncelik verme (%
23’e kars1 %16) ve uzun vadeli hedefleri 6nceliklendirme (%35’e kars1 %26)
olasiliklar1 da oldukga yiiksek. Toplam 6rneklemin %24 {ine kiyasla, amac odakli
aile sirketlerinin %33{i yenilikcilik ve deneyselligi tesvik eden bir kiiltiir
olusturmus durumda. Bu sirketler ayn1 zamanda kurumsallasma konusunda da
one cikiyor. Amag odakl aile isletmeleri, cogunlukla: Net / acikca tanimlanmais
aile degerlerine sahip ya da davranis kurallarini yazili hale getirmis ve vizyon ve
amaclarini belgeleyerek acikca tanimlamis durumda.

Amac-performans baglantisi

Net bir amaca sahip olan sirketler, sirdurilebilir performansi destekleyen adimlar
atma konusunda daha istekli.

B Acik bir sirket amacina sahip olanlar Acik bir sirket amacina sahip olmayan sirketler

Tanimli bir davranis kurallarina sahip

T 67
%50

Belirli ve belgeli bir vizyon ve amaca sahip

T 63

%35
Agresif buyumeyi hedefliyor
%18
%9
Aktif olarak yenilik yapiyor
I 23
%16

Yenilikciligi ve deneyselligi tesvik ediyor

e 933

%24

Uygulamada bagarisi gérilmus yeniliklere yatinm yapiyor
%53
%44

%0 %5 %10 %15 %20 %25 %30 %35 %40 %45 %50 %55 %60 %65 %70

Kaynak: PwC Kiresel Aile Sirketleri Arastirmasi 2025
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Ortak bir amaci, hem sahiplik yapisina hem de
organizasyonun tamamina yerlestiren aile
sirketleri, cogu zaman daha net bir stratejik
odaga sahip oluyor. Bu ortak amac, kusaklar
boyunca paydaslari bir araya getiren bir
birlestirici vizyon islevi goriiyor; karar alma
stireclerine yOn veriyor ve sirketin biitiinlinii ayni
hedef dogrultusunda hizaliyor. Boyle bir yapida,
performans artik yalnizca biiylime oranlariyla ya
da inovasyon ciktilariyla 6lc¢tilmiiyor. Asil 6lciit,
bu basarilarin daha biiyiik bir misyona ne dl¢iide
hizmet ettigi oluyor. Belirsizliklerin ve
piyasadaki risklerin arttig1 bir dénemde, giiclii
bir amac¢ duygusuna sahip olmak, sirketler icin
her zamankinden daha kritik hale geliyor.

—dJohn L. Ward, Profesoér (Aile sirketleri uygulamalarn) Kellogg School of Management,
Northwestern Universitesi

Fikirden uygulamaya: Amacinizi yazili hile getirin ve kamuoyuyla paylasin. Bunu hem miisteri
deneyimine hem de calisan deger Onerisi entegre edin. Her ne kadar aile sirketlerinin %86’s1, net bir aile
degerleri biitiiniinden ilham aldigini séylese de, yalnizca %61’i bu degerleri yazili ve acik bicimde
belgeledigini ifade ediyor. Bu uyumsuzluk, 6zellikle seffaflik ve samimiyetin marka degeri ve giiven
insasinda kritik rol oynadig1 giiniimiizde, kac¢irilmis bir firsat anlamina geliyor.

PwC’nin 2024 Kiiresel Is Giicii Umutlar ve Endiseler Arastirmasi'nin aile sirketlerine 6zel kesitinde,

calisanlarin ticte ikisi sirketlerinin uzun vadeli hedeflerine inandigini, %80’ ise yaptig1 isin kendi
degerleriyle Ortiistiigiinii belirtiyor. Aile sirketlerinde genellikle calisan baglhilig: ve siirekliligi yiiksek
oldugundan, bu veriler agik¢a belirtilmis bir amaca sahip olmanin, kurum genelinde baglilig1 arttirdigini ve
etkiyi giiclendirdigini gosteriyor.


https://www.pwc.com/gx/en/services/family-business/hopes-and-fears-family-business-cut.html

2. Yapisal
ceviklige
sahip olmak
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Efsane: Aile sirketleri degisime ayak uydurmak icin fazla temkinlidir.

Gercek: One cikan aile sirketleri, cevikliklerini stratejik bir avantaja déniistiiriiyor.
Geleneklere bagli kalmak yerine, bu sirketler 6zel miilkiyet yapisi, yatay
organizasyon semasi ve odakli karar alma mekanizmalari gibi yapisal avantajlari
sayesinde hizli karar alabiliyor.

Aile sirketleri tizerine yapilan akademik arastirmalar da uzun vadeli bakis acis1 ve
yakin iligkilerle oriilii liderlik yapisinin, 6zellikle kriz donemlerinde, dogru kiiltiir
ve yonetisimle desteklendiginde, dayaniklilig1 ve inovasyonu nasil besledigine
dikkat cekiyor. Bu noktada yonetim kurullarina yetki alanlarini acik¢a tanimlamak,
stratejik ongoriiyii gliclendirmek, sermayeyi hizla harekete gecirebilecek karar alma
siireclerini desteklemek gibi 6nemli roller diisiiyor, ancak bircok aile sirketi hala bu
alanda yeterli yapilanmaya sahip degil.

Pazar beklentilerinin hizla degistigi giiniimiizde, en dinamik aile sirketleri bu
degisime cevik yanitlar veriyor. Ornegin, 1807 yilinda John Bibby tarafindan
Liverpool’da kurulan Bibby Line Group, alt1 nesilde yelkenli tasimaciligindan
baslayarak bugiin finansal hizmetlerden altyapiya kadar uzanan cesitlendirilmis
bir is grubuna doniismiis durumda.

Sirketin Yonetim Kurulu Baskani Sir Michael Bibby, bu doniisiimii sdyle anlatiyor:
“Yelkenden buhara, petrolden simdi elektrikli sevk sistemlerine ve acik deniz riizgar
ciftliklerine hizmet veren gemilere gectik. Degismek zorundasiniz. Degismezseniz 40

yil sonra burada olmazsiniz. O da sadece bir nesil demek.”

Michael Bibby’e gore, biiyiime yolundaki aile sirketleri icin temel zorluklardan biri,
uzun vadeli ¢ikarlari olan aile hissedarlariyla, daha kisa vadeli hedeflerle
profesyonel yoneticiler arasinda uyumu koruyabilmek. Bu uyum, 6zellikle
cevikligin korunmasi acisindan kritik, ¢linkii bu 6zellik genellikle kurulus
donemlerinde ya da kurucular tarafindan yonetilen sirketlerin 6ne cikan giicii.
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Cevik bir yapiyla faaliyet géostermek

Alle sirketlerinin neredeyse yarisi, kendilerini "cok ¢evik" ya da "¢evik" olarak tanimliyor.

Soru: Gegtigimiz yil boyunca sirketinizin,
piyasa degisikliklerine, musteri taleplerine ve
operasyonel zorluklara yanit verme
konusundaki cevikligini nasil
degerlendirirsiniz?

%50
%42
%40
%35
%30
%20
9%10 %12
%10 %
%2
%0
Hi¢ gevik Biraz Orta Gevik Cok
degil cevik dizeyde cevik
cevik

Soru: (“Cok cevik” veya “cevik” yanitini veren
sirketlere sorulmustur)

Bu cevikliginiz en cok hangi alanlarda
kendini gosterdi?

Karar alma hizinda %79

Operasyonel uyum

0,
saglama yeteneginde 1667

Uriin veya hizmet

inovasyonunda %58

Teknoloji adaptasyonunda %53

Stratejik is birlikleri veya

ortakliklarda %45

Yeni pazarlara giris veya
mevcut pazarlarda
blylimede

%0 %20 %40 %60 %80

%42

Kaynak: PwC Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi 2025

Gectigimiz yil boyunca piyasa degisimlerine, miisteri taleplerine ve operasyonel
zorluklara daha hizli yanmit verdigini belirten aile sirketleri, cok daha giiclii ticari
sonuclar elde etti. Bu sirketlerin %31’i ¢ift haneli biiyiime kaydederken, bu oran
genel 6rneklemde yalnizca %21 oldu. Ancak cevikligin faydalari yalnizca gelir
artisiyla sinirh degil. Cevik sirketler, genellikle daha merkeziyetci karar alma
yapilariyla calisiyor (%46’ya karsi %39). Bu da, sirket genelinde daha hizli ve
koordineli tepki verilmesini destekleyen 6nemli bir faktor.

Ayrica, uzun vadeli hedeflere 6ncelik verme olasiliklar1 daha yiiksek (%40’a kars1
%28), ve aktif olarak inovasyonu takip etme egilimleri daha giiclii (%31’e kars1 %
14). Dikkat ¢ekici bir diger bulgu ise, paydas giiveninin cevik sirketlerde anlaml
sekilde daha yiiksek (%51) olmasi, bu oran daha az cevik firmalarda yalnizca %29.
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Ceviklik-performans baglantisi

Cevik sirketler, bircok stratejik alanda daha iyi performans gdsteriyor.

[ Cok cevik ve cevik Orta diizeyde veya gevik olmayan

Aktif olarak inovasyon yapiyor

T st

%14

Daha merkeziyetci karar alma yapisina sahip

T 0ae
%39

Cift haneli biyime elde etti

e st

%21

Uzun vadeli hedeflere dncelik veriyor

T 040
%28

Gozle gortlir dizeyde daha yiiksek paydas glivenine sahip

T s
%29

Kurumsal kultlr, inovasyonu tegvik ediyor

T e

%27
%0 %5 %10 %15 %20 %25 %30 %35 %40 %45 %50 %55

Kaynak: PwC Kiiresel Aile Sirketleri Aragtirmasi 2025
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Fikirden uygulamaya: Yonetim kurulu yapinizi yeniden diizenleyerek, yeni nesil biiyiime hedeflerine
uyum saglamak icin kusak, cinsiyet ve deneyim cesitliligine yer verin. Ceviklik, giiclii bir yonetisim yapisiyla
desteklendiginde miimkiin olur: Net tanimlanmis karar alma siirecleri, senaryo planlamasi ve esnek sermaye
kullanimi bu yapinin temel unsurlaridir. Ancak bugiin aile sirketlerinin yalnizca %9’u ¢esitli bir yénetim
kuruluna, sadece %30’u ise yazili bir aile anayasasina sahip, oysa bu iki unsur, cevikligin en 6nemli
kaldiraclarindan... Gevikligi bilincli yonetisimle insa edin.

Profesor Matt Allen'a gore, yapisal ceviklik her aile sirketinde kendiliginden ortaya cikan bir avantaj degil:
“Aile sirketlerinin ceviklikten dogan faydalar1 hayata gecirebilmesi icin, yapisal avantajlari taniyan ve bunlari
kullanabilen giiclii liderler yetistirmesi gerekir. Bu yetkinlik, 6zellikle liderlik gecislerinde kritik 6nem tasur.
Aileler sadece gecmiste elde edilenleri siirdiirmeye odaklanmamali; stratejik diisiinen ve hareket eden
liderler yetistirmeye 6ncelik vermeliler.”

3. Uzun Aile sirketleri, tarihsel olarak uzun vadeli, sabirli yatirimlari ve kalic1 deger
Vadeli yaratma hedefiyle tanimlanir. Kisa vadeli sonuglarla uzun vadeli hedefler arasinda
sermaye nasil denge kurduklari soruldugunda, sirketlerin dortte iicii ya uzun vadeli bir

bakis acisini ya da dengeli bir yaklasimi benimsedigini belirtiyor. Sadece dortte
biri kisa vadeli bir yaklasimi tercih ediyor. Benzer sekilde, sirketlerin %85’
karlarini inovasyonu finanse etmek icin yeniden yatirima y6énlendiriyor. Dis
finansmandan ziyade i¢ kaynaklara giivenmeleri, hizdan cok siirdiiriilebilirligi
onceliklendirdiklerinin acik bir gostergesi.

Uzun vadeli deger yaratmak icin yatirhm

Soru: Sirketinizde inovasyonu nasil finanse ediyorsunuz?

Karlar yeniden yatirima ydnlendirerek _ %85
Ugiinct taraf finansmani ile (6rnegin girigim _ %36
sermayesi, banka kredileri)
Stratejik is birlikleri veya ortak girisimler yoluyla _ %22
Kamusal hibeler veya tesvikler araciligiyla _ %18

%0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90

Not: “Diger” yanitlar hari¢ tutulmustur

Kaynak: PwC Kiresel Aile Sirketleri Aragtirmasi 2025
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Yaptigimiz goriismelerde aile sirketi liderleri, daha sabirh bir yatirim
yaklagiminin, nasil bir rekabet avantaji yaratabilecegini anlatti. Ornegin, ikinci
kusak tarafindan yonetilen cok uluslu bir aile sirketi, biiyiik bir Amerikan market
zincirinin Suudi Arabistan’daki miinhasir franchise haklarini alarak 6nemli bir
adim att1. Bu hamle, heniiz olgunlasmamis ama hizla gelisen bir perakende
sektoriine yonelik cesur bir yatirim olarak 6ne c¢ikiyor. Ancak kisa vadeli getirilere
odaklanan halka acik sirketler i¢cin boyle bir firsata ulasilmasi gii¢ olabilir.

“Sektoriin modernlestigini biliyorduk, ancak giris yapmanin zorlu olacagini ve
uzun vadeli bir yatirim gerektirecegini de 6ngoriiyorduk,” diyor Alsulaiman
Group’un kurucusu ve Yonetim Kurulu Bagkani, Cidde merkezli Dr. Ghassan
Alsulaiman. “Biz yalnizca éniimiizdeki birkac yilda neler basarilabilecegine degil,
aile sirketimizi kusaklar boyunca tasiyabilecek yatirimlara odaklaniyoruz.”

Son mali yilda cift haneli biiyiime kaydeden aile sirketleri, biiyiime 6ncelikleri
acisindan genel 6rneklemden yalnizca kiiciik farkliliklar gosteriyor. Ancak yatirim
davranislar1 s6z konusu oldugunda kusak olgunlugu belirleyici bir faktor olarak
one cikiyor. Daha koklii ve cok kusakl: sirketler, genellikle temel is alanlarinda
biiyiimeye, liderlik gelisimine ve dijital doniisiime 6ncelik veriyor. Buna karsilik,
daha genc kusaklar tarafindan yonetilen aile sirketleri ise yatirnmlarini daha ¢ok
start-up’lara yonlendiriyor.
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Uzun vadeli yatirhm oncelikleri

Soru: Aile sirketiniz, uzun vadeli biyime hedefleri dogrultusunda su anda yatinmlarini hangi
alanlara énceliklendiriyor? (Birden fazla se¢enek isaretlenebilir)

M Birinci kusak ikinci kusak Uclinci kusak ve sonrasi

T % T2

Uclincii kugak ve sonrasi %72
%83

ic yetenekleri giiclendirme ve I RR—— %;42
liderlik geligimi %43 %450
(o]

A— %35
%40
%43

i 5 I —
Yeni pazarlar veya sektorlere %42

- %46
cesitlenme 0 %50

Dijital dénlisiim ve yapay zeka
adaptasyonu

Start-up’lar, girisim sermayesi veya %15

A %17
I
yeni ig girigimleri %11

. %18

Surddriilebilir ve gevre dostu girisimler %21
%24

%0 %10 %20 %30 %40 %50 %60 %70 %80 %90

Kaynak: PwC Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi 2025

Analizimizde, uzun vadeli bakis acisina sahip aile sirketlerinin, kisa vadeli odakli
sirketlere kiyasla nasil daha istikrarli bir performans sergiledigine dair cesitli
boyutlar 6ne ¢ikti. Bu sirketler, istikrarl ve siirdiiriilebilir bir performansin
gostergesi olarak tek haneli biiyiime elde etme konusunda daha yiiksek orana
sahip (%33’e kars1 %21), temel operasyonlarini giiclendirmeye daha fazla
odaklaniyor (%78’e kars1 %67), ayrica, yeni teknolojileri benimseme konusunda
anlaml 6lciide daha istekliler (%21’e kars1 %12).

Dikkat ceken bir diger unsur ise, aile ofislerinin oynadigi rol. Aile ofisleri, bir
ailenin kusaklar boyunca finansal varliklarini yéneten yapilar olarak uzun siiredir
servetin korunmasina odaklaniyor. Ancak gozleme dayali veriler, aile ofislerinin
ayni zamanda is biiyiimesini desteklemede de etkili olabilecegini gosteriyor.
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Esnek sermaye yapis1 ve uzun vadeli bakis acisiyla, aile ofisleri aile sirketlerinin,
erken asama girisimleri desteklemesine, yakin pazarlara yonelmesine ve yeni
teknolojileri test etmesine olanak taniyor, iistelik tiim bunlari, ana is koluna yiik
getirmeden yapabiliyorlar. Bu ayrisma, sirket icin bir deney alani1 yaratiyor. Basaril
fikirler ise cogu zaman yeniden ana is yapisina entegre ediliyor ve boylece
stratejik bitytimeye katki sagliyor.

Uzun vadeli dusunilen stratejiler, erken kazanimlar

Uzun vadeli stratejiler, 6zellikle yeni teknolojiler ve siirdiiriilebilirlik alanlarinda,
kisa vadede de sonu¢ vermeye baslamis goriiniiyor. Ornegin iiretken yapay zeka
(GenAl) aile dis1 sirketlerin CEO’larinin yaklasik {icte biri, GenAl sayesinde
gelirlerinde (%29) ve karliliklarinda (%32) artis bildirmis durumda. Ancak halka
acik aile sirketlerinde bu oranlar daha da dikkat ¢ekici. PwC’nin 28. Kiiresel CEO
Arastirmasi kapsamindaki aile sirketi verilerine gore, bu sirketlerin neredeyse yarisi
(%46), GenAI'nin hem gelirlerini hem de karliliklarini1 artirdigini belirtiyor.

Benzer bir egilim iklim yatirimlar1 icin de gecerli. Halka acik aile sirketleri, iklim
dostu girisimlere sabirli sermaye yonlendirme konusunda diger sirket tiirlerine
kiyasla neredeyse iki kat daha istekli davraniyor ve bu kararlilik karsiligini veriyor:
Halka acik aile sirketlerinin %46’s1, son bes yilda yaptiklar: siirdiiriilebilirlik
yatirnmlarinin dogrudan gelir artisi sagladigini belirtiyor. Bu oran, 6zel
sirketlerde %32’ye, genel CEO ortalamasinda ise yaklasik iicte bire diisiiyor.

Fikirden uygulamaya: Kendinizi uzun vadeli yatirim stratejinizle farklilastirin. Hindistan’in Gurugram

kentinde faaliyet gosteren ve ikinci kusakta aile sahipligini siirdiiren cesitlendirilmis kimya grubu SRF Ltd,

hesaplanmis risk alma ve uzun vadeli getirilere odakli yatirim yapma becerisine giiclii bir 6rnek sunuyor.

2000’li yillarin basinda, kurucunun vizyonu dogrultusunda, sirket heniiz mali zorluklar ve karsi1z gecen

yillarla miicadele ederken, 6zel kimyasallar alaninda 6nemli bir Ar-Ge yatirimi gerceklestirdi. Sirketin

Genel Miidiirii Ashish Bharat Ram, o dénemi soyle anlatiyor: “Bugiin bu alan, bizim en biiyiik is kolumuz.

Bu, 15 yillik bir yolculuktu. Risk almay1 gerektirdi. Ama iste aile sirketlerinin fark yaratabilecegi yer tam da

burasi: Bagkalarinin alamayacagi uzun vadeli riskleri istlenmek.”



4, Yiiksek
itibar
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Kurucu kusakta bu yaklasim genellikle icgiidiiseldir, vizyon ve kararlilikla sekillenir. Ancak miilkiyet yapisi
ikinci ve ticlincii kusaklara gectiginde, dinamikler degismeye baslar. Paylasilan aile sermayesi, hem
firsatlar hem de gerilimler yaratir: Ortaklar, kaynaklar1 ana is koluna yeniden yatirmak ile cesitlenmeye
gitmek arasinda hassas bir degerlendirme yapar. Aile, artik giinliik operasyonlara dogrudan dahil degilse,
her yatirim karar1 daha fazla denge ve 6zen gerektirir.

Bu asamada yonetisim hayati bir rol oynamaya baslar. Ac¢ik kurallar ve karar alma cerceveleri, sahiplik
grubunu sirketin uzun vadeli hedefleriyle uyumlu hale getirmede belirleyici olur. Ayrica egitim de kritik
bir unsur héline gelir: Miilkiyet, yonetisim ve hissedar beklentileri konusunda yetkinlik gelistiren aileler, bu
gerilimleri daha saglikl1 yonetebilir ve kusaklar boyunca uyumu siirdiirebilir.

Aile sirketleri icin itibar, hem korunmasi gereken bir deger hem de harekete
gecirilebilecek stratejik bir kaldirag niteligindedir. Arastirma sonuclarimiza gore,
aile sirketi liderlerinin uzun vadeli 6ncelikleri arasinda: Sirketi korumak (%78) ve
aile mirasim siirdiirmek (%77) ilk siralarda yer aliyor. Bu hedefler, temettii
iiretmek (%68) ya da aile iiyelerine istihdam saglamak (%27) gibi diger amaclarin
acikca oniine geciyor.

itibar kavram olarak, bir sirketin gecmisteki davramslarina, sundugu {iriin ve
hizmetlere, degerlerine ve paydaslara yaklasimina dayali olarak kamuoyunda olusan
algiya ve ig biiyiimesiyle pozitif yonde iligkilidir, ancak bu biiyiime genellikle hizl1
genislemeden cok istikrara isaret ediyor. Itibar1 "cok énemli" olarak degerlendiren
sirketler, herhangi bir biiyiime kaydetme konusunda digerlerine gére anlamli
6lctide daha yiiksek oranlara sahiptir (%59’a kars1 %47). Ancak bu biiyiimenin cogu
tek haneli gerceklesmektedir (%33’e kars1 %21); bu da, biiyiimenin biiyiik 6lciide
risk yonetimi ve siireklilik odaginda, temkinli bir yaklasimla yiriitiildigiinii
gosterir.

itibara 6nem veren sirketler, uzun vadeli performansla dogrudan baglantili olan
baz giiclii yonleri daha belirgin sekilde sergiliyor: Amaclarini daha net ifade
edebiliyor, Degerlerini daha etkili bir sekilde iletiyor ve daha kurumsal yonetisim
yapilar1 benimsiyorlar. itibar, yalnizca daha koéklii kusaklara ait sirketlerde daha
cok deger goren bir unsur degil; ayn1 zamanda daha sistematik sekilde kuruma
entegre edilmis durumda. Aile sirketleri olgunlastik¢a, itibarlarini korumak ve
gelistirmek icin amaca dayal1 stratejiler ile kurumsal politikalar gibi araglari1 daha
yaygin bicimde kullaniyorlar.
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Bu yaklasim hem sirket icinde hem de dis diinyada somut faydalar sagliyor. Sir
Michael Bibby bu durumu soyle 6zetliyor: “Aile markasi ve itibari,
organizasyonunuza nitelikli insanlar1 cekmenize yardimci olur. Ayni zamanda iyi
miisteri ve is ortaklarini da kendine ceker ve bu iligkilerin uzun vadede gelismesini
saglar.”

Ayni zamanda aile sirketi liderleri, itibar risklerinin biiyiime icin gereken stratejik
cevikligi sinirlayabileceginin de farkinda. Medya elestirileri, ayricalikli algis1 ya da
seffaf olmayan yonetisim yapilar: gibi unsurlar, bu riskler arasinda 6ne cikiyor.
Bir¢ok lider, yogun medya baskisiyla sekillenen giiniimiiz ortaminda, sirketlerin
daha fazla goriiniir ve hassas hale geldigini kabul ediyor. itibarsal

kirilganlig1 daha yiiksek olan sirketler, genellikle daha az cevik, finansal acidan
daha kisitli ve kriz anlarinda daha ¢ok etkilenen bir hale geliyor.

itibar icin en biiyiik risk "olumsuz" haber

Soru: Asagidaki faktérlerden hangileri sirketinizin itiban icin en buyuk riski olusturuyor?

(En fazla iki secenek isaretleyiniz)

Medyada olumsuz haberlerle glindeme gelmek ve kamuoyu elestirilerinin hedefi olmak

e <o

Calisanlarin toplu tepkisi veya isyeri kilttruyle ilgili problemler
%25

Sirketin politik ya da sosyal durusunun paydas beklentileriyle értismemesi
%21

Sirdurulebilirlik caligmalarinin tiketici géziindeki algisi
%20

Tedarik zinciri veya is uygulamalarina iliskin etik endiseler

I %S

%0 %5 %10 %15 %20 %25 %30 %35

%40 %45 %50

Not: “Diger” yanitlar hari¢ tutulmustur

Kaynak: PwC Kiiresel Aile Sirketleri Arastirmasi 2025
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Guven faktoru

Giiven, itibarla ilgili zorluklar1 daha da derinlestirebilen bir unsurdur. Bir zamanlar
devralinmis bir avantaj olarak goriilen giiven, bugiin 6zellikle yiiksek riskli
ekosistem ig birliklerinde ve paydas beklentilerinde artik rekabetin merkezinde
yer aliyor. Aile sirketi liderlerinin %74, organizasyonlarinin halka acik olmayan
sirketlere kiyasla daha fazla giivenilir oldugunu diisiiniiyor. Bu alg, aile
sirketlerinin miisteriler, calisanlar ve toplum nezdinde tarihsel olarak sahip
oldugu giivenle ortiisiiyor. Ancak, Edelman Trust Barometer (her yil is diinyasi,
hiikiimet, medya ve STK’lar arasinda giiven diizeyini 6lcen kiiresel bir anket) bu
farkin giderek azaldigini gosteriyor: 2015’te 16 puan olan giiven farki, 2025’te

8 puana diigsmiis durumda. Bu egilim bize, giivenin artik kendiliginden var
olmadigini, aktif olarak kazanilmasi gereken bir unsur haline geldigini s6yliiyor.

Edelmen Trust Barometer verileri, tiiketicilerin kurumsal sosyal sorumluluk
konusundaki beklentilerinin, halka acik sirketlerle 6zel miilkiyete sahip ve aile
sirketleri arasinda farklilik gésterdigini ortaya koyuyor. Tiiketiciler, aile
sirketlerinden bulunduklar1 topluluklara yatirim yapmalarini bekliyor. Ancak,
anketimize katilanlarin yarisi, sirketlerinin kurumsal vatandaslik alaninda
onciiliik etme ya da insanlara ve gezegene aktif katki saglama firsatini
gordiiglinii belirtiyor. Bu baglamda sessizlik risklidir. Paydas beklentilerinin hizla
degistigi bir ortamda, amac odakli ve acik iletisimin eksikligi, giivensizlik ve
ilgisizlik yaratabilecek bosluklar birakabilir.
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Aile sirketlerinin rolu

PwC 21

Soru: Asagidaki ifadelerden hangisi, bugiin aile sirketinizin rollyle ilgili hislerinizi en iyi

sekilde tanimlar?

Bizim gibi aile sirketleri i¢in Hicbiri
surdurdlebilir is uygulamalarinda
oncillik etme firsati var.

yi bir kurumsal vatandas olarak, adil Higbiri
vergi payimizi édemenin degerine
inaniyoruz.

ileriye dénuik basarili olabilmek icin, sirketimizin Higbiri
gezegen ve insanlik i¢cin daha fazla fayda
saglamasi gerekecek

Bizim gibi aile sirketleri muhtemelen
oncl olmayacak, ancak gerektiginde
Uzerimize dlseni yapacagiz.

%24 %25

Vergiyi, rekabetgci kalabilmek icin
azaltiimasi gereken bir maliyet unsuru
olarak goériyoruz.

%25 %31

Uzerimize diiseni yapacadiz, ancak gezegen ve insanlik
icin daha blyuk faydalar saglamak, bizim gibi
sirketlerden ¢ok kamu kurumlarinin sorumlulugundadir.

%36 %21

Kaynak: PwC Kiiresel Aile Sirketleri Aragtirmasi 2025
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Fikirden uygulamaya: icinde bulundugunuz toplumdaki roliiniizii anlatan mesajlar paylasin. Aile
sirketlerinin genetik yapisi, bulunduklar yere olan giiclii baghlikla i¢ icedir. Bugiin iiciincii ya da dérdiincii
kusakta olan basarili ¢ok uluslu aile sirketleri icin bile, yerel varlig: giiclii tutmak, yalnizca bir rekabet
avantaji degil, ayni1 zamanda sirketlere yonelik artan siiphecilige kars1 dengeleyici bir unsur olabilir.

Bazi sirketler icin bu, bir bakis acis1 degisimini gerektiriyor, diyor kiiresel iletisim sirketi Edelman’in
CEO’su Richard Edelman: “Artik cok uluslu (multinational) degil, cok yerel (multi-local) diisiinmek
gerekiyor—ozellikle de giiven, bugiin artik son derece yerel diizeyde kuruluyor. Insanlar giiveni; yakin
cevrelerinde kurduklar is iliskileri ve kendilerine yakin gelen bilgi kaynaklar1 araciligiyla olusturuyor.”

Peki bu uygulamada nasil goriiniir? Edelman CEO’su Richard Edelman s6yle agikliyor: “Yerel tedarik
kaynaklarinizi 6ne cikararak ve yerel {irlinleri tedarik zincirinize entegre ederek baslayin. Bu ayni zamanda,
yerel diizeyde karsilik bulan markalar insa etmek, iilkeye 6zgii inovasyonlara yatirim yapmak, yerel
yetenekleri egitip gelistirmek ve giivenilir yerel kurumlarla is birlikleri ile topluluklarla anlamli diyaloglar
kurmak anlamina da gelir. Operasyonlari, yetenek gelisimini ve iletisimi yerel baglamda temellendiren bir
sirket, boylece daha giiclii ve derin bir giiven iliskisi insa edebilir.”

Edelman, dikkate alinmasi gereken baska unsurlarin da altim ¢iziyor. Bunlarin basinda, hizli tempolu
medya ortamina, 6zellikle sosyal medyaya hakim olmak geliyor. Bunu basarmak icin, calisanlara sirketinizin
hikayesini ve degerlerini derinlemesine anlayacak donanimi kazandirmak ve onlar giivenilir marka
elcileri olarak yetkilendirmek biiyiik 6nem tasiyor. Ayrica, geng aile iiyelerini sirkete daha dogrudan
entegre etmeyi diisliniin. Clinkii onlarin modern medya dinamiklerine ve tiiketici trendlerine dair
icgoriileri, markanizin mesajlarini canly, giincel ve ilgili tutmaniza katki saglayabilir.



Arastirma Hakkinda

PwC 2025 Kiiresel Aile
Sirketleri Arastirmasi, aile
sirketlerine yonelik olarak
gerceklestirilen uluslararasi
bir pazar arastirmasidir.
Aragtirmanin amaci, aile
sirketi liderlerinin kendi
sirketlerini ve ig ortamini
nasil algiladiklarin1 daha
iyi anlamaktir. Arastirma,
Northwestern
Universitesi’ne bagh
Kellogg School of
Management
biinyesindeki John L.
Ward Aile Sirketleri
Merkezi is birligiyle ve
PwC adina ¢evrim ici
olarak yiiriitiilmiistiir.
Arastirma kapsaminda,

1 Nisan - 17 Haziran
2025 tarihleri arasinda,
62 iilkede 1.325 cevrim
ici goriisme
gerceklestirilmistir.
Katilimeilar, yillik geliri 10
milyon ABD dolarinin
altinda olan kiiciik
isletmelerden (%18), cok
uluslu milyar dolarlik
sirketlere (%9) kadar
genis bir yelpazeyi
kapsamaktadir.
Katilimcilarin %544, yillik
gelirlerinin 51 milyon
ABD dolarinin iizerinde
oldugunu belirtirken;
bunun %41’i 101 milyon
ABD dolarinin iizerinde
gelir beyan etmistir.
Sektorel dagilima
bakildiginda: %34t
imalat, %29’u tiiketici
tirtinleri, kalan kismi ise
finansal hizmetler,
teknoloji, saglik ve diger
sektorlerden olugsmaktadir.
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PwC’nin 2025 Aile Sirketleri Arastirmasi, diinya genelindeki aile sirketleri i¢cin kritik
bir doniim noktasini gozler 6niine seriyor. Ekonomik dalgalanmalar, hizl
teknolojik doniisiim ve degisen paydas beklentileriyle sekillenen bir ortamda, bazi
aile sirketleri geleneksel dayanikliliklarini cesur bir doniisiimle birlestirerek
one cikiyor.

Arastirmamizin 6ne ¢ikan bulgulari:

+ Amacin Ayirt Edici Gilici: Amacini net sekilde tanimlayip stratejisine entegre
eden sirketler, bu yaklasimi benimsemeyenlere kiyasla istikrarh bicimde daha
iyi performans gosteriyor. Amac, hem birlestirici bir vizyon hem de rekabet
avantaji sagliyor.

* Yapi Yoluyla Ceviklik: Ozel miilkiyet yapisi ve sadelestirilmis yénetisim
modelleri, bircok aile sirketinin degisen tiiketici beklentilerine ve teknolojik
gelismelere daha hizli uyum saglamasini miimkiin kiliyor. Bu ¢eviklik,
ozellikle riskli donemlerde kritik bir avantaj sunuyor.

+ Uzun vadeli yatinnm avantaji: Aile sirketleri, uzun vadeli sermaye yapilari
sayesinde hem benzer alanlarda hem de tamamen yeni sektorlerde yatirim
yapma esnekligine sahip. Sabirli ve kusaklara yayilan bir bakis acisi, kisa
vadeli piyasa baskilarindan bagimsiz olarak, zaman icinde siirdiiriilebilir
biiyiime yaratma imkani sunuyor.

+ Hem kalkan hem kaldirac olarak itibar: Giivenilir bir itibar, dalgal piyasa
kosullarinda sirketleri korur—ancak siirekli degisen medya ortaminda aktif
olarak yonetilmesi gerekir. Dogru sekilde kullanildiginda, itibar toplumla
kurulan giiven iliskisini derinlestirir ve biiylimenin Oniinii acar.

Aile sirketlerinin uzun vadeli dayanikliligi, artik sadece koklii degerlerine,
amacina, sermayesine ve itibarina bagli kalmayacak. Bu unsurlarin, ceviklik ve
yonetisim alanlarinda benimsenen yenilikci stratejilerle birlesmesi gerekecek.
Giinkii bu doniisiimii benimseyen aile sirketleri, yalnizca miraslarini korumakla
kalmiyor; ayni zamanda kiiresel ekonomik etki alanlarini da genisletiyorlar.
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