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AiLE SiRKETLERI

urumumuz oldukc¢a dramatikti.
Ciinkii Dr. Eczacibasi, aile
anlasmasini imzalamasinin hemen
ardindan katarakt ameliyati olmak
icin Philadelphia’ya gitmisti. Ancak
ameliyati olmadan vefat etti. Eger David Bork
tarafindan gelistirilen anlasma
sonuclandirilmamis olsayd: kendimizi ¢cok
kaotik bir dénemde bulabilirdik.”

Bu sozler, Eczacibast Holding Yonetim
Kurulu Baskani Biilent Eczacibasi'na ait.
Diinyanin (inli aile sirketleri uzmanlarinin
basinda gelen David Bork'un, Tiirkiye'deki ilk
miisterisi 1980’li yillarin sonunda Eczacibast
Ailesi oldu. Ailenin onunla elde ettigi basarils
sonucun ardindan diger Tiirk sirketleri de
kritik stirec ve sorunlari Bork'iin
damsmanlhiginda asmayi tercih etti. Tiirkiye'nin
en biiytik aile sirketi Ko¢ Holding'de Rahmi
Koc'un onursal baskanliga, Mustafa Ko¢'un da
yonetim kurulu baskanhgma gelis stirecini
yoneten yine Bork'tii.

42 yil boyunca diinyanin dort bir yaninda
400'tin tizerinde sirketle calisan David Bork,
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soz konusu aile oldugunda, diinyanin her
yaninda sorunlarin birbirine ¢cok benzedigini
soyltyor. “Aile sirketlerinde ana sorun kusak
degisimiyle geliyor” diyor. Rekabetin her an
arttigr is diinyasinda ayakta kalmak isteyen
ailelere, sirketlerini krallik olarak

gdormemelerini tavsiye ediyor. Is basina gelecek

yeni nesil yoneticilerin gereken yeterlilige
sahip olmalarinin kritik oldugunun altini
ciziyor. “Eger yeni nesil gereken yeterlilige
sahip degilse, kurucu belli bir yasa geldikten
sonra onursal baskan olarak gorevini
stirdirmeli. Yonetime de aileden olmayan bir

profesyonel getirilmeli. Sonucta yeterlilikle aile

genleri arasinda bir bag yok. Muhtesem bir
isadaminin oglu olmak kisiyi muhtesem
yapmiyor” diye devam ediyor.

Aile sirketleri uzmani Aspen Family
Business Group Yonetim Kurulu Baskani
David Bork, bugliniin aile sirketlerini ve
gelecekte aileleri ne tiir sorunlarin bekledigini
Capital’'e anlatti:

® Aile sirketlerinin giiniimiizde karsilastig
en onemli sorunlar neler?

B Gectigimiz 20 yil boyunca kendi islerini

yurtiten ailelere yonelik oldukc¢a cok miktarda

faydali bilgi ortaya konuldu. Bugiin sadece

basit bir internet arastirmast yaparak sayfalarca

................................................

“ECZACIBASI VE KOC'LA CALISTIM”

ANLASMALARI HAZIRLADIK 1980lerin sonundan beri Tark
sirketleriyle ¢alisiyorum. ilk olarak 1988 yilinda bir konferansta
konusmaci olarak Tarkiye'ye geldim. O ziyarette Eczacibasl Ailesi‘yle
tanistim. Cok fazla detaya girmek istemiyorum ama énemli bir sure
calishk. Gerekli aile anlasmalanni ve profokolleri hazidadik.

KARISIKLIK OLACAKTI Bu hazrik sonrasinda Nejat Eczacibasi
vefat etti. Sylenenlere gdre eger uygun bir anlasmayr daha dnce
yapmamis olsalardi, sistemlerinde ciddi bir kangikik olacakf.

is DISI il.i§Kil.ER SURUYOR Ttm calmalar 2 yil aldi. Yapimasi
gerekenler tamamlandiktan sonra ben onlarla is disi iliskilerimi
sUrdUrdum. Birgok mUsterimle bdyle yakin iliskiler kurarz.

iLK MUSTERIMLE GORUSUYORUM Birbirimize duydugumuz
glven de iliskinin yillar boyu strmesini sagliyor. 42 yil énce bu
meslege ik adim athigimda ¢alishgim ilk musterimle hala
gorustyorum.

KOC DA MEMNUN KALDI Kog Allesi igin calistim ve bildigim
kadanyla benim onlara sundugum hizmetten de olduk¢a memnun
kaldilar. Hala istanbul‘a her gelisimde Kog Allesi’nin Gyelerini ziyaret
ediyorum. Ancak yaph@m isle ilgili cok fazla detay vermek
istemiyorum.

................................................

- - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - - -
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dokiimana ulasmak mimkiin. Ashna bakilirsa
yillar boyunca temel is sorunlari hep ayni
kaldi. Ornegin paranin yonetimi, her zaman en
zorlayict yonetim konusu oldu. Ancak yasanan
bu sorunlar, aile sirketlerinin yapisi ve
ekonominin de etkisiyle daha da cetrefillesti.
Aile sirketlerinde de ana sorun kusak
degisimiyle geldi. Biraz daha acacak olursak

ebeveynler genellikle cocukken sahip

gelismesi ve ondan sonra gorevi devralmasidir.
® Tiirk aile sirketlerini nasil buluyorsunuz?
W Tirkiye'de aile sirketleriyle calisirken
ayni zamanda tilkenin modern ekonomik
tarihine de taniklik ediyor olmak ilgincti.
ilerlemek isteyen Tiirk sirketleri, birtakim
prensipleri uygulayarak sikici evrim
basamaklarini rahathkla athyor. Bircok sirketin
bunu yaptigini goriiyorum. Ancak bazilar da

tamamen protokollere, aile anayasasina ve
hissedarlik anlasmalarina odaklanmis durumda.
Elbette bu konular da 6nemli, ama eger aile
iliskileri gelistirilmez, rekabet azalulmaz, roller
tanimlanmaz, ailedeki ve isteki sinirlar ortaya
konulmazsa bunlarin hicbiri ise yaramaz.

® Amerikah ve Avrupal sirketlerle
kiyaslandiginda Tirk sirketleri hala cok genc.
Peki Turk sirketleri, hangi jenerasyonda daha
biiytik problemlerle karsilasabilir?

W Tirk sirketleri geng, ancak s6z konusu
aile isi oldugunda bu diinyanin hicbir yerinde
farkli degil. Tim tlkelerde sorunlar birbirine
cok benziyor. Bu da dontp dolasip yeterlilik
kavramina geldigimiz anlamina geliyor. Hangi
jenerasyonda sorun yasanir sorusuna yanit

olamadiklari hayat, cocuklarinin sahip olmasimi
ister. Bu da cocuklarda beklentiye yol acar.
Sonucta cocuklar, iste tst seviye bir role,
vermek zor. Clinkii soru jenerasyon sayisindan
cok goreve gelecek kisilerin isleri icin uygun
olup olmadiklaryla ilgili.

Sirketler, ytiksek yonetim potansiyeli olan
liderlere sahip olduklarinda jenerasyon
degisimi sorun olmuyor. Bir sirkette lider
finansal kararlar vermek, yaturim kararlan
almak, dogru insan kaynagini secmek gibi
kritik noktalarda ana rolti oynuyor. Bircok
yonetici icin en onemli meziyetlerden biri

gereken cabayi gostermeden dogal olarak
sahip olacaklarint distiniir. Bu sekilde ise
baslayanlarin basarisiz olmasi az rastlanan bir
durum degil. Bu nedenle bugiin varisler
gerekli donanima sahip bir yonetici olabilmek
icin cok daha fazla zaman ve sorumluluga
ihtiyac duyuyor. Ote yandan aile sirketleri
meseleye, aile fertlerinin sadece sorumlu bir
yonetici olmasi gerektigi seklinde de
bakabiliyor. Oysa bir patronun sahip olmasi
gereken yeteneklerle etkili bir operasyon calisanlarini dinlemek, elde ettikleri bilgileri
etkin sekilde kullanmak. Basansiz olanlar bunu
yapamayan, gereken yeterlilige sahip
olmayanlar.

yiiriitebilen bir yoneticinin sahip olmasi
gerekenler ayni degil. Bu nedenle bence en
kritik nokta, aile tiyelerinin profesyonel olarak

“KURUCU UZUN SURE GOREVDE KALMAMALI"

BENi EMEKLILIGE ZORLAMA Tirkiye'nin énde gelen yasi 562 sahibi olmak konusunda diretiyorlar. Bu da sirketin ciddi
ilerlemis bir isadamiyla toplantidaydim. Yaphigimiz konusmalar sorunlar yasamasina neden oluyor.
sonrasinda, “Beni emeklilige zorlamayi birak artik” dedi. . .

Ben de bunun Gzerine, *Uzgunum sizi emeklilik konusunda AYNI PERFORMANS BEKLENMEMELI Oysa bir kurucu,

| zorlamak istemnemistim, peki ne zaman emexii olacaksiniz” diye  Uzun sure gérevde kalmamal, kurdugu sirket belli bir olguniuga
' sordum. ulastiktan sonra zamana yayllacak bir sekilde sorumlulugu
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delege etmeli. Kurucular isi 20°li, 30°lu yaslannda baslatmis ve

bUyutmUs olabili. Ama cocuklannin ayni yasta ayni

performansi sergilemeleri de asla beklenmemeli. Yeni nesle is
TUrkiye'de sirketi kurup belli noktaya getiren kisiler, yonetimi devredilmeden dnce onlarin yeterlilikleri, hazir olup olmadiklar
birakmakta sorun yasiyor. Gorevi birakmanin bir sekilde ise saptanmall, bu konularda kendilerini kanitlamalarina olanak
yaramaz pozisyona gecis oldugunu dustndyorlar. Her alanda taninmali. Konu bu kadar net.

TURKIYE'DE SORUN YASANIYOR O dénem bu

yaklasimim gulimsemelere neden olmustu. Cogu zaman

\
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@ Kuruculann sorumlulugu gelecek
nesillere teslim etmemesi, aile sirketlerinde
énemli bir sorun olarak éne cikiyor. Sizce bir
kurucu ne zaman gorevi birakmali?

MW Belki hicbir zaman. Bir sirkette bir
pozisyonu dolduracak kiside, eger s6z konusu
kisi sirketin yonetim pozisyonuna gelecekse,
en onemli unsur yeterlilik. Ancak cogu zaman
aile sirketlerinde bu kriter goz ardh ediliyor.
Oysa aile sirketi bir krallik sistemi degil. Eger
yeni nesil gereken yeterlilige sahip degilse,
kurucu belli bir yasa geldikten sonra onursal
baskan olarak gorevini stirdiirmeli, yonetime
de aileden olmayan bir profesyonel getirilmeli.
Sonucta yeterlilikle aile genleri arasinda bir bag
yok. Muhtesem bir isadaminin oglu olmak
kisiyi muhtesem yapmiyor.
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BABA KURDU OGLU BUYUTTU En iyi 6meklerden birini Walton
Allesi ortaya koydu. Sam Walton, Wal-mart'i 1962 yilinda kurdu. Onun
oglu Robeson Walton da aile isini buginkd noktaya getirdi. $u an
dunya capinda 15 Ulkede, 55 farkli isimle 8 bin 500 magazada 2,1
milyon Kisi istihdam ediyorlar.

PROFESYONELLERLE YURUDU Aile nasil efkili bir patron
olacagini gok iyi anladi ve isi kendini kanitlamis profesyonel
yoneticilerle birlikte yurGtmeye basladi. Bu da bir is blylimeye
basladiginda ihtiyag duyulan yoneticiyi bulmak icin sadece aile
icine bakmamak gerektiginin en énemli kaniti oldu. Eger Walfon
Allesi, tum kilit noktalann aile Gyeleri tarafindan idare edilmesi
gerektigini dustinseydi, sirket su an bulundugu noktada olamazdi.

AILE GEN HAVUZUNDA DALMA! "Aile gen havuzunda
dalma, bu durum guvenlik agisindan, ¢ok sig olur” denir. Bu nedenle
aileler, islerini yonetecek bir lider aradiklarinda aile Gyelerinin gucli
yonlerini ve sinirlanini gok iyi tanimali. Aksi takdirde istedikleri gibi yol
alamayabilirler.
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® Kurucunun bu uygulamalara direndigi
durumlarda ne tiir sorunlar yasaniyor?

M Kurucu gorevi devretmemekte diretirken
her seyden once ailedeki ya da yonetimdeki
diger kisilerin karar alma yeterliliklerini
kiictimsemis oluyor. Bu da isleyisi aksatyor.
Zamaninda yonetimi devretmeyip saglikli bir
isleyisin ontinli ttkayan kurucular, ani 6élim ve
saglik nedeniyle yonetimden ayrildiklarinda
ailede cozilmeler yasanabiliyor. Biz de bu
noktalarda devreye giriyoruz. Kurucular
kendilerinden sonra goreve gelecek Kisileri
belirlemeye ikna ediyoruz. Adaylarin
yeterliliklerini siniyoruz. Belirsizlik ortaminin
kaldirilmasint sagliyoruz.

® Sirketler problemlerden kacinmak icin ne
tir Oonlemler alinmali?

M Tek onlem egitim. Aile tyeleri isi
yeniden kesfetmeyeceklerinin farkina varsin.
Eger arastirirlarsa karsilasacaklar her sorunun
bir ¢co6ziimt oldugunu da gortirler. Daha genis
bir acidan bakacak olursak, aile tyeleri
arasindaki iliskiyi gelistirecek bir stire¢ ortaya
koymak gerekiyor. Is ve aile arasindaki roller
ve smnurlar tammlanmali. Eger tek bir sey
onerecek olursam bu da uygun smnirlarin
konulmasi olur.

® Gelecek 5-10 yil icinde aile sirketlerinin
karsilasacag en kritik problemler neler olacak?

B Artik rekabet stirekli artiyor. Eskiden tiim
sirketlerin hedefi, bulunduklar alanda yol
almakti. Bugtin degisen rekabet ortaminda
herkes gibi biittin aile sirketleri de amac ve
rotalarim yeniden gozden gecirmeli. Zaman
kaybetmeden gerekli noktalarda degisiklikleri
yapmallar. Bazen degisim sadece tirtin
kategorisinin degil tiim sirketin yeniden
konumlandirilmasini gerektirebilir. Aile
sirketleri de gelecekte tikanmamak icin
kendilerini yeniden konumlandirmali.

® Sizin aile sorunlarini ¢c6zmek konusunda
ozel metotlariniz var mi?

M Evet var. Her seyden 6nce ben de bir
isadamiyim. Isadamlarinin olaya bakis acisini
paylastyorum. Meselelere yaklasirken
psikolojiyi g6z ardi etmiyorum. 42 yillik
kariyerimde hep buna 6zen gosterdim. Cok
hassas is sorunlarina ¢6ziim bulmaya calisirken
mutlaka ailenin psikolojisine yakindan bakmak
gerekiyor. Bu da aile isinin cetrefil yani.
Oziinde aile bir sistem. Bu sistemin birtakim
kurallar, bireylerin birbirlerinden beklentileri
var. Bu sistem ise tasindiginda, kurallarn daha
net ve yazil hale getirmek gerekiyor. Ben de
bunu yaptyorum.
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