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AJLE SiRKETLERJ

D
uaimumuz oldukca dramatikti.
Qiinku Dr. Eczaciba§i, aile
anla§masmi imzalamasmin hemen
ardindan katarakt ameliyati olmak
icin Philadelphia'ya gitmi§ti. Ancak

ameliyati olmaclan vefat etti. Eger David Bork
tarafmdan geli§tirilen anla^ma
sonuylandmlmamis, olsaydi kendimizi cok
kaotik bir donemde bulabilirdik."

Bu sozler, Eczaciba§i Holding Yonetim
Kuailu Ba;?kani Bulent Eczacibasi'na ait.
Dunyanin iinlii aile sjrketleri uzmanlannin
ba§mda gelen David Bork'un, Turkiye'deki ilk
mu§terisi 1980'li yillarm sonunda Eczacibagi
Ailesi oldu. Ailenin onunla elde ettigi ba§anh
sonucun ardindan cliger Turk sirketleri de
kritik siirec, ve soamlan Bork'iin
danigmanhgmda a§mayi tercih etti. Tiirkiye'nin
en biiyiik aile ;?irketi Kog Holding'cle Rahmi
Koc'un onursal ba§kanhga, Mustafa Kog'un da
yonetim kuailu bas,kanhgma geli§ siirecini
yoneten yine Bork'tii.

42 yil boyunca diinyanin dort bir yaninda
400'iin iizerinde sjrketle cah§an David Bork,

soz konusu aile oldugunda, dunyanin lier
yaninda sorunlann birbirine ^ok benzedigini
soyluyor. "Aile §irketlerinde ana soain ku§ak
degi§imiyle geliyor" diyor. Rekabetin her an
arttigi ig diinyasmda ayakta kalmak isteyen
ailelere, ;>irketlerini kralhk olarak
gormemelerini tavsiye ediyor. i§ bagina gelecek
yeni nesil yoneticilerin gereken yeterlilige
sahip olmalannm kritik oldugunun altmi
^iziyor. "Eger yeni nesil gereken yeterlilige
sahip degilse, kurucu belli bir ya§a geldikten
sonra onursal ba§kan olarak gorevini
stirclurmeli. Yonetime de aileden olmayan bir
profesyonel getirilmeli. Sonucta yeterlilikle aile
genleri arasinda bir bag yok. Muhte§em bir
i§adammm oglu olmak kisjyi muhte§em
yapmiyor" diye devam ediyor.

Aile sirketleri uzmani Aspen Family
Business Group Yonetim Kuailu Ba§kam
David Bork, bugiinun aile giiketlerini ve
gelecekte aileleri ne tur soainlann bekledigini
CapitaFe anlatti:

• Aile §irketlerinin giiniimuzde kar§ila§tigi
en onemli soamlar neler?

• Gectigimiz 20 yil boyunca kendi isjerini
yiiriiten ailelere yonelik oldukca cok miktarda
faydah bilgi ortaya konuldu. Bugiin sadece
basit bir internet arasnrmasi yaparak sayfalarca

"ECZACIBASI VE KOC'LA CALISTIM"* t * t

ANLA§MALARI HAZ1RLADIK 1980'lerinsonundanberiTurk
^irketleriyle Qali^iyorum. ilk olarak 1988 yilinda bir konferansta
konu§maa olarak Turkiye'ye geldim. 0 ziyarette Eczaciba§i Ailesi'yle
tani§tim. Qok fazla detaya girmek istemiyorum ama onemli bir sure
9ali?tik, Gerekli aile anla§malanni ve protokolleri hazirladik.

KARI§IKLIK OLACAKTI Bu hazirlik sonrasinda Nejat Eczaciba§i
vefat etti, Soylenenlere gore eger uygun bir an1a§mayi daha once
yapmami§ olsalardi, sistemlerinde ciddi bir kan§iklik olacakti.

l§ Dl§l ili§KiLER SURUYOR Turn gali§malar 2 yil aldi. Yapilmasi
gerekenler tamamlandiktan sonra ben onlarla i§ di§i ili§kilerimi
surdurdum, Birgok mu§terimle boyle yakin ilî kiler kurariz.

ILK MU?TERlMLE GORU§UYORUM Birbirimize duydugumuz
guven de ilî kinin yillar boyu surmesini sagliyor. 42 yil once bu
meslege ilk adim attigimda gali^tigim ilk mu t̂erimle hala
goru§uyorum.

KOQ DA MEMNUN KALDI Ko$ Ailesi igin 9ali§tim ve bildigim
kadanyla benim onlara sundugum hizmetten de oldukga memnun
kaldllar. Hala Istanbul'a her gelisjmde Kog Ailesi'nin uyelerini ziyaret
ediyorum, Ancak yaptigim isje ilgili gok fazla detay vermek
istemiyorum,
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dokiimana ula$mak miimkiin. Aslina bakihrsa
yillar boyunca temcl i,s sorunlan hep ayni
kaldi. Ornegin paranin yonetimi, her xaman en
xorlayici yonetim konusn olclu. Ancak yaganan
bu soamlar, aile sjrketlerinin yapisi ve
ekonominin de etkisiyle claha da cetrefille,sti.

Aile girketlerinde de ana somn ku$ak
degisjmiyle geldi. Biraz daha acacak olursak
ebeveynler genellikle cocukken sahip

hayati. mu ik l .mn in sah ip
ister. Bu da gocuklarda beklentiye yol acar.
Sonucta cocuklar, iste list seviye bir role,
gereken yabayi gostermeden dogal olarak
sahip olacaklanni du$iiniir. Bu s\-kilde ise
basjayanlarm bagarisiz olmasi a/ rastlanan bir
durum degil. Bu nedenle bugim varisler
gerekli donanmia sahip bir yonetici olabihnek
icin yok daha fazla zaman ve sorumluluga
ihtiyag duyuyor. Ote yandan aile §irketleri
meseleye, aile fertlerinin saclece sorumlu bir
yonetici olmasi gerektigi seklinde de
bakabiliyor. Oysa bir patronun sahip olmasi
gereken yeteneklerle etkili bir operasyon
yurutebilen bir yoneticinin sahip olmasi
gerekenler ayni degil. Bu nedenle hence en
kritik nokta, aile uyelerinin profesyonel olarak

gelismesi ve ondan sonra gorevi devralmasidir.
• Turk aile §irkederini nasil buluyorsunuz?
• Tiirkiye'de aile sjrketleriyle yah^irken

ayni zamanda iilkenin modern ekonomik
tarihine de tamkhk ediyor olmak ilgin^ti.
ilerlemek isteyen Turk sjrketleri, hirtakim
prensipleri uygulayarak sikici evrim
basamaklanni rahatlikla atliyor. Bircok ^irketin
hunu yaptigini goruyorum. Ancak bazilan da
tamamen protokollere, aile anayasasma ve
hissedarlik anlas.malarma odaklanmi^ durumda.
Elbette bu konular da onemli, arrui eger aile
iliskileri geliytirilmez, rekabet azaltilmaz, roller
tammlanmaz, ailecleki \e i^teki simrlar ortaya
konulmazsa bunlarin hicbiri i§e yaramaz.

• Amerikah ve Avrupah ^irketlerle
kiyaslancligmcla Turk ^irketleri hala yok gene.
Peki Tiirk §irketleri, hangi jenerasyonda claha
biiyiik problemlerle kar^ila^abilir?

• Tiirk ^irketleri geng, ancak soz konusu
aile i§i oldugunda bu diinyanm hicbir yerinde
farkh degil. Tiim iilkelerde sorunlar birhirine
cok benziyor. Bu da doniip dola^ip yeterlilik
kavramma geldigimiz anlamma geliyor. Hangi
jenerasyonda somn ya§anir soaisuna yanit
vermek zor. Qiinkii soru jenerasyon sayismclan
cok goreve gelecek ki^ilerin i^leri icin uygun
olup olmadiklanyla ilgili.

!?irketler, yiiksek yonetim potansiyeli olan
liderlere sahip olduklannda jenerasyon
degi§imi sorun olmuyor. Bir yirkette lider
finansal kararlan verniek, yatinm kararlan
almak, dogru insan kaynagmi secmek gibi
kritik noktalarcla ana rolii oynuyor. Birgok
yonetici ic,in en onemli meziyetlerden biri
galiyanlanni dinlemek, elde ettikleri bilgileri
etkin ^ekilcle kullanmak. Ba^ansiz olanlar hunu
yapamayan, gereken yeterlilige sahip
olmayanlar.

"KURUCU UZUN SURE GOREVDE KALMAMALI"
BENl EMEKUUGE ZORLAMA Turkiye'nin onde gelen yo§i

ilerlemi? bir i§adamiyla toplantidaydim. Yaptigimiz konu§malar
sonrasinda, "Beni emeklilige zorlamayi birak artik" dedi,

Ben de bunun uzerine, "Uzgunum sizi emeklilik konusunda
zorlamak istememi§tim, peki ne zaman emekli olacaksiniz" diye
sordum,

TURKlYE'DE SORUN YA§ANIYOR 0 donem bu
yakla^imim gulumsemelere neden olmu^tu. Qogu zaman
TOrkiye'de §irketi kurup belli noktaya getiren killer, yonetimi
birakmakta sorun ya§iyor. Gorevi birakmanin bir §ekilde i§e
yaramaz pozisyona gegi§ oldugunu du^unuyorlar, Her alanda

soz sahibi olmak konusundo airetiyorlor. Bu da sirketip cidai
sorunlar ya§amasina neden oluyor.

AYNI PERFORMANS BEKLENMEMEU Oysa bir kurucu,
uzun sure gorevde kalmamali, kurdugu sjrket belli bir olgunluga
ula^tiktan sonra zamana yayilacak bir ^ekilde sorumlulugu
delege etmeli, Kurucular i§i 20'IL 301u yas,lannda ba§latmi§ ve
buyutmu^ olabilir, Ama ^ocuklannin ayni ya§to ayni
performansi sergilemeleri de asla beklenmemeli. Yeni nesle i§
devredilmeden once onlann yeterlilikleri, hazir olup olmadiklan
saptanmali, bu konularda kendilerini kanitlamalanna olanak
taninmali. Konu bu kadar net.
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• Kumcularm sorumlulugu gelecek
nesillere teslim etmemesi, aile §irketlerinde
onemli bir soam olarak one cjkiyor. Sizce bir
kurucu ne zaman gorevi birakmah?

• Belki hicbir zaman. Bir §irkette bir
pozisyonu clolcluracak kiside, eger soz konusu
kisj sjrketin yonetim pozisyonuna gelecekse,
en onemli unsur yeterlilik. Ancak cogu zaman
aile sjrketlerinde bu kriter goz ardi ediliyor.
Oysa aile §irketi bir krallik sistemi degil. Eger
yeni nesil gereken yeterlilige sahip degilse,
kuRicu belli bir ya§a geldikten sonra onursal
ba§kan olarak gorevini surdiirmeli, yonetime
de aileden olmayan bir profesyonel getirilmeli.
Sonugta yeterlilikle aile genleri arasinda bir bag
yok. Muhte§em bir i§adamimn oglu olmak
ki§iyi muhte§em yapmiyor.

WALTON AiLESi'NJN YONETJM SIRRI

BABA KURDU OGLU BUYUTTU En iyi orneklerden birini Walton
Ailesi ortaya koydu. Sam Walton, Wal-mart'i 1962 yilinda kurdu. Onun
oglu Robeson Walton da aile isjni bugunku noktaya getirdi, §u an
dunya gapinda 15 ulkede, 55 farkli isimle 8 bin 500 magazada 2,1
milyon ki§i istihdam ediyorlar,

PROFESYONELLERLE YURUDU Aile nasil etkili bir patron
olacagini cok iyi anladi ve isj kendini kanitlami§ profesyonel
yoneticilerle birlikte yurutmeye basjadi. Bu da bir is, buyumeye
ba§ladiginda ihtiyac. duyulan yoneticiyi bulmak igin sadece aile
i9ine bakmamak gerektiginin en onemli kaniti oldu, Eger Walton
Ailesi, turn kilit noktalann aile uyeleri tarafindan idare edilmesi
gerektigini dusjjnseydi, §irket ?u an bulundugu noktada olamazdi.

AlLE GEN HAVUZUNDA DALMA! "Aile gen havuzunda
dalma, bu durum guvenlik acjsindan, gok sig olur" denir, Bu nedenle
aileler, isjerini yonetecek bir lider aradiklannda aile uyelerinin guQlu
yonlerini ve smirlanni gok iyi tanimali, Aksi takdirde istedikleri gibi yol
alamayabilirler.

• Kurucunun bu uygulamalara clirendigi
durumlarda ne tiir sorunlar ya§amyor?

• Kurucu gorevi devretmemekte diretirken
her §eyden once ailedeki ya da yonetimdeki
diger ki§ilerin karar alma yeterliliklerini
kiiyumsemi§ oluyor. Bu da i§leyi§i aksatiyor.
Zamaninda yonetimi devretmeyip saghkh bir
i§leyi§in onunii tikayan kurucular, ani olum ve
saghk nedeniyle yonetimden ayrikliklannda
ailede yoziilmeler ya§anabiliyor. Biz de bu
noktalarda devreye giriyoruz. Kuruculan
kendilerinclen sonra goreve gelecek ki§ileri
belirlemeye ikna ediyoaiz. Adaylann
yeterliliklerini simyoruz. Belirsizlik ortaminm
kaldinlmasmi sagliyoruz.

• §irketler problemlerden kagmmak icjn ne
tur onlemler alinmah?

• Tek onlem egitim. Aile uyeleri i§i
yeniden ke§fetmeyeceklerinin farkma varsin.
Eger ara§tinrlarsa kar§ila;?acaklari her sorunun
bir ^oziimu oldugunu da goriirler. Daha geni;?
bir a^iclan bakacak olursak, aile uyeleri
ara.sindaki i l i . s k i y i gelistirecek bir siiivc oiia\
koymak gerekiyor. i§ ve aile arasindaki roller
ve smirlar tanimlanmah. Eger tek bir §ey
onerecek olursam bu da uygun sinirlann
konulmasi olur.

• Gelecek 5-10 yil icinde aile yirketlerinin
kar§ila§acagi en kritik problemler neler olacak?

• Artik rekabet siirekli aitiyor. Eskiclen turn
$irketlerin heclefi, bulunduklan alanda yol
almakti. Bugiin degi§en rekabet ortaminda
herkes gibi bCitiin aile §irketleri de amac ve
rotalanni yeniden gozden geyirmeli. Zaman
kaybetmeden gerekli noktalarda clegi^iklikleri
yapmahlar. Bazen degi§im sadece urlin
kategorisinin degil turn ^irketin yeniden
konumlandinlmasmi gerektirebilir. Aile
.sirketleri de gelecekte tikanmamak icin
kenclilerini yeniden konumlandirmah.

• Sizin aile soninlanni ^rozmek konusunda
ozel metotlanmz var mi?

• Evet var. Her §eyden once ben de bir
i§adamiyim. i^adamlannm olaya baki§ ap
payla§iyorum. Meselelere yaklasirken
psikolojiyi goz ardi etmiyorum. 42 yillik
kariyerimde hep buna ozen gosterdim.
hassas i§ sorunlanna gozi'im hulmaya cah^irken
mutlaka ailenin psikolojisine yakindan bakmak
gerekiyor. Bu da aile isjnin getrefil yam.
Oziinde aile bir sistem. Bu sistemin birtakim
kurallan, bireylerin birbirlerinden beklentileri
var. Bu sistem i§e ta^mcliginda, kurallan daha
net ve yazili hale getirmek gerekiyor. Ben de
bunu yapiyorum. H


