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ARASTIRMA

Kog, Sabanci, Alarko, Eczacibasi, Abdi ibrahim, inci, Orhan, Kurtsan ve Boyner'in
yillar 6nce hazirlanmis yazil aile anayasalari var. Yatas, Boydak, YDA ve Vefa da
aile anayasasi hazirligi icinde. Dogus, Yasar, Ozdilek, Esas, Yildinm Holding’in
ve Mudo’nun ise aile anayasasi yok, yapmayi da diistinmuyorlar. Aile anayasasi
olanlar, “Sirket kurulur kurulmaz aile anayasasi yapilmali” tezini savunuyor. Aile
anayasasli olmayanlarsa cocuklari iyi yetistirmenin 6nemine inaniyor. Sirketin
yonetimini gelecek nesle birakmama da tercihler arasinda...

tinyada bilinen en eski aile anayasas1 180
milyar dolarlik Mitsui Sirketi'ne ait. Sirke-
tin anayasasi, kurucusu Mitsue Hacirobei
tarafindan 322 y1l Gnee yazilmus.
Diinyada da aile anayasasi hazirlayip
uzun yillar kalier olan bircok aile sirketi
var. Volkswagen'den Bosch'a kadar diinyamn en bii-
yiik aile sirketleri aile anayasalanyla yonetiliyor.

Tiirkiye'de de kokli ve biiyiik aile sirketlerinin 30-
40 yillik aile anayasalar var. “Sirketleri babalar kurar,
ogullan yer, torunlan batinr” diyen merhum Dr. Nejat
Eczacibagi, Tiirkiye’de bu konunun 6ncti isimlerinden.
Sirketinin ve ailesinin stirdiintilebilirligini saglamak icin
detayh bir aile anayasas: hazirladh,

Koc¢ Toplulugunun kurucusu Vehbi Ko¢ da aile
anayasasma oOnem verdi, Koc¢'un Nakkastepe'deki
merkezinin yonetim kurulu salonunda Vehbi Ko¢'un
biistiiniin yaminda “Ko¢ Anayasasi” duruyor, Bugiin
de aile anayasasi bircok biiyiik aile icin vazgecilmez...
Sabanci'dan Alarko'va, Boyner'den Abdi [brahim'e ka-
dar biiylik aileler ve gruplar anayasalarla yonetiliyor.

Ancak son yillarda Turkiye'de aile anayasasi ol-
mayan va da cesitli nedenlerle buna gerek duymayan
biiyiik gruplar da olustu. Dogus Grubu'nun patronu
Ferit Sahenk, aile anayasasina gerek duymuyor. Ozdi-
lek Holding'den Yildinm Holding'e, Esas Holding'den
Yasar Grubu'na kadar bir¢ok biiyiik grubun da cesitli
nedenlerle aile anayasalan yok.

KAG AILEDE VAR?

Tiirkiye'deki briyiik gruplarin aile anayasasi konusun-
daki envanterini ortaya ¢ikarchik, Is diinyasmin tinlii ve
biiytik ailelerinden hangisinin anayasasi var, hangisinin
yok belirledik. Neredeyse 40 yildir sirketlerin giinde-
minde olan aile anayasasi uygulamasinm Tiirkiye'deki
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onctileri Kog, Sabanct, Alarko, Vakko, Eczacibast, Abdi
ibrahim gibi biiyiik ve kokli gruplar. Borusan, Boyner,
Anadolu, Arkas gibi diger biiytik gruplar da zamanla
anayasalarini hazirlayarak onlara kaulmus durumda.
Aile sirketleri danmismam Dr, Haluk Alacakhoglu,

DR. BAHAR AKINGUC GUNVER / isTANBUL KULTUR
UNIVERSITESI MUTEVELLI HEYETI BASKANI

“6 YIL ONCE REVIZE ETTIK”

GUC CATISMASI Alle sirketlerinde mentaatten gok
glic cahsmasi oluyor. Tlrkiye'deki aile sirketlerinde de
isler blylidikce ‘sen-ben’ iddiasi basliyor. Bu nedenle
sirket kurulur kurulmaz aile anayascsi olmall. En temel
prensipleri yazmak gerekiyor.

16 YILLIK YASA Bizim allede 3'Uincli kusak ynetimde.
4'tncii kugak da gérev almaya bagladi. Aile anayasamizi
16 yil énce olugturduk. UCLA Universitesinden Prof.
Carlsrud danismanliginda ile anayasamizi hazirladik. 6
yil 8nce 2010'da aile anayasamizi revize ettik.
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Turkiye'de 200tn Gizerinde aile sirketinin anayasasimm
bulundugunu belirtirken anayasas: olan aile sayismun
her gecen giin armgim soyliiyor.

Alacakhoglu, “3Unct kusakla her 100 aile sirketin-
den 85'i yok olup gidivor. Bu istatistik, aile anayasa-
sinmn ertelenmeyecek kadar énemli oldugunu acikca
ortaya koyuyor” diyor.

ABD'yle karsilasurmca Turkiye'de anayasasi olan
sirket sayis1 oldukca az. Amerika'da her 4 sirketten
I'inin aile anavasasi bulunuyor.

YUZDE 75'INDE YOK

Sistem Global Damismanhik Kurucu Ortag Hiiseyin
Karshoglu, Tiirkiye'deki aile sirketlerinin ytizde 25'inin
aile anayasas: oldugunu geri kalan ylizde 75'inin aile
anayasasi olmadiguu belirtiyor.

Aile anayasast olan
gruplarin en ¢dnemli dzel-
ligi aile liyesi sayist baki-
mundan kalabalik olmalar.
Aile isletmeleri danismant,
Stetson Universitesi Og-
retim Uyesi ve Learning
[nformation Technologies
Baskam Prol. ]. Peter Be-
galla, aile sirketlerinde aile
anayasast yapmanin neslin
sayisina bagh eldugunu
belirtiyor.

Aile sirketinin  siirdii-
riilebilirligi icin anayasaya
sahip olmasi gerektigini
styleyen Begalla, “Ana-
yasa, aile iiyeleri icin ku-
rallar biitiini olusturuyor,
Baylelikle her birey sirke-
tin ve ailenin ne yapip ne
yapmayacagini ve sorum-
luluklarnm énceden bilebi-
liyor” diyor,

Tiirkiye'nin en eski aile
sirketlerinden 128 yillik
Helvacizade Grubu'nun CEQ’su Dr. Mevliit Biiyiikhel-
vacigil de sirketlerin dmriintin 25-30 yil arasinda de-
gistigini, aile anayasasi hazirlayarak ailelerin bu siireyi
uzalabileceklerini belirtiyor. Telvacizade Grubu 13 yil
once 4'tincti kusak gruba gelmeden aile anayasasim
olusturdu.

HUSEYIN
KARSLIOGLU

J. PETER

EN ESKi ANAYASALAR

Aile anayasasini uzun yillar 6nce hazirlayarak stirdii-
rilebilirligine katkida bulanan sirketlerden bir digeri
de Abdi ibrahim. Sirketin 3'incii kusak temsilcisi ve
yonetim kurulu baskan vekili Nesrin Barut Esirtgen,
1961'de babalannin vefaumn ardindan sirketin ilk aile
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DAVUT DOGAN / DOGANLAR YATIRIM HOLDING YKB

“BASARIMIZIN SIRRI

ANAYASAMIZDA GIZLI"

ANAYASANIN ILK MADDESI Doganlar Aile
Anayasasi’nda ilk madde olarak kasadan avans
cekmeyi yasakladik ve aylik belli bir maas sistemine

gectik.

21 KI$iLIK AILE MECLISI 6 kardesiz ve 21 kisilik

aile meclisimiz var. Doganlar Yahnm Holding olarak
basarmizin s herkese esit uygulanan Aile Meclisi
Anayasasl. Anayasamizda aldigimiz maaslar, calisma
ilkelerimiz, dile ve isin sinirlar, ortaklann ¢alisma
yonetimi, performans degerlendirme, disanidan
bagmsiz Uye atamasi, disiplin yénetmeligi, hisse devri,
kar payi hepsi yazili olarak énceden belli.

FUNCU KUSAK Ugiinet kusagin alacag editimleri,
burslar ve yénetime giris sekillerini de énceden aile
anayasamizda belirledik. Ornegin 15 yasini dolduran
aile meclis Uyesi 2 hattalik zorunlu staja tabi tutuluyor.

anayasasimn anneleri Belma Hamm tarafindan olustu-
ruldugunu soyliiyor.

Doganlar Yaurim Holding Yénetim Kurulu Bagkam
Davut Dogan ise aile anayasasmu 25 yil énce hazirladik-
larum belirtiyor. 58 sayfalik Doganlar Aile Anayasasinda
siyasete girme yasagmdan disiplin yonetmeligine kadar
bircok madde bulunuyor. “Aile anayasasindan sorumlu
bir genel sekreterimiz bile var" diyen Dogan, aile ana-

rasasi yazmaya kardesler arast para akisim diizenlemek
icin karar verdiklerini soyliiyor.

Uctineli kusaga gelen aile sirketlerinden Inci
Holding'in aile anayasasi, 18 yillik. inci Holding'in
3Mincti kusak temsilcisi ve yonetim kurulu baskam
Nese ok, aile anayasalarinin dedesi Cevdet inci tara-
findan hazirlandigmi séyliyor.

Arzum ise 2005 yilinda aile anayasasiyla ugrasmaya
baslayip, 3 yil icinde anayasayi tamamlamus bir sirket.
Arzum Yonetim Kurulu Baskan Murat Kolbagi, yabanci
ortaklanyla baslayacak veni dénemlerinde tek ses ola-
bilmek icin aile anayasas: olusturmaya gerek duyduk-
lari soyliiyor. Arzum'un aile anayasasinda 3'tincti ku-
sagin sirket icine alinmamasi gibi ilging maddeler var.
Anayasadaki kurallardan biri de her bir kurucu ortagi
sadece tek bir cocugunun temsil etmesi.

BUYOUMEYi TETIKLIYOR

Aile anayasasi hazirlayan sirketlerin siirdtirtilebilirlik
cisinda en énemli motivasyonlarindan biri de biiyii-
menin éniindeki engelleri kaldirmak. 12 yil 6nce aile
anayasalarim hazirlayan NG Kiltahya Seramik de bu



ARASTIRMA

ketlerden biri. Sirketin yénetim kurulu baskam Erkan
ral “Aile anayasasini hazirlayana kadar herkes bildi-
gini okuyor, istedigi gibi cahisiyordu. Bu sekilde biyii-
yemeyecegimizi gordilk ve anayasanuzi yazdik” diyor.

Aile sirketleri danismani Dr. ilhami Findiker da aile
sirketlerindeki genel trendin anayasa yapma yoniinde
oldugunu belirtiyor. Findik¢i, “Hatta kimi sirket sahip-
leri gittikleri toplanularda kendi yazil anayasalarim be-
raberinde gotiirtiyor. Bir kisim kurumlar da aile anaya-
sasina sahip olmaya bir prestij ve reklam araci olarak
bakiyor” diyor.

TKYD Genel Sekreteri Giliray Karacar, aile sirketleri-
nin en biiyiik sorununun varhklar-
m devam etirmek oldugunu belir-
terek bunu saglamak icin giderek
artan oranda sirketin aile anayasasi
ve kurumsallasmaya yoneldigini
belirtiyor.

YASALAR GUNCELLENIYOR
Aile anayasasi 20 yil ve daha es-
kiye dayanan sirketlerin ¢ogu, ya-
salarda giincelleme yapiyor. Abdi
ibrahim Baskan Vekili Nesrin Ba-
rut Esirtgen, 1960'h yillarda olus-
turduklar aile anayasalarim zaman
icinde gelismelere gére revize et-
tiklerini belirtiyor,

inci Holding Yénetim Kurulu Baskan Nese Gk de
aile anayasalanim olusturduktan 9 yil sonra ilk revizyo-
nu yaptklanim soyliiyor. Gok, “2006°da 3'tincii kusagin
katlimiyla aile meclisi ¢alisma komiteleri olusturuldu
ve gerekli goriilen detaylara yer verildi, 2007 sonunda
da revizyon yapilarak, inci Ailesi Anayasast tamamlan-

YUKSEL YILDIRIM / YILDIRIM HOLDING YKB

“AILE ANAYASASI GEREKSIZ”

“ISE YARAMIYOR" Aile anayasasinin gerekliligine
inanmiyorum. Sabanci Holding bu islere bir stirli para
harcadi. Ancak geldigi noktada aile anayasasinin bir
ise yaramadigini gérdik.

FUNCU KUSAK FARKL! Alle anciyasasi yapmamizin
bir diger nedeni de 3'lincll kusagin isleri devam
eftirmek istememesi. Biz endustriyel bir grubuz onlarsa
daha high tech islerle ilgilenmek istiyor.

“KAGITTA KALIYOR” Alle sirketlerinde 2'nei ve 3'incl
kusakta ¢atismalar oluyor. Yazdiginiz anayasalar
kagita kalyor. Bizden sonraki nesillerin kafa yapilan
farkl, Sirketleri gelecek nesle birakmak yerine haka
acmay! ya da yurtdisinda yabanci yatinmeilaria
stratejik ortaklik yapmayi planliyorum.

ILHAMI FINDIKCI

di" diyor ve eklivor: “Son olarak gecen yil
aile anayasamizi yeniledik. Kurumsal yénetim
rehberimizi ve prosedirlerimizi gzden geci-
rip revize ettik.”

Doganlar Yaunm Holding Yonetim Kuru-
lu Baskam Davut Dogan da “Anayasamizda
3'lincii kusagin egitiminden disiplin yonet-
meligine kadar her sey yazili, Ancak éngore-
medigimiz yeni bir durumla karsilastigimmzda
anayasamizda revizeler yapiyoruz” diyor.

Eroglu Sirketler Grubu Yonetim Kurulu

Baskam Nurettin Eroglu, aile anayasalarum 2007'de yeni-
den gozden gecirdiklerini belittiyor ve “Anayasaya her
seyi ¢cok aynmuh yazamiyoruz, Karsilastgimiz sorunlara
gore anayasaya ek madde ekliyoruz” diye konusuyor.

HAZIRLIK YAPANLAR VAR

Henliz aile anayasasi olmayan ancak vapma hazirhgin-
da olan kakli sirketler de meveut. Tirkiye'nin uzun
omiirhii aile sirketlerinden Vefa Grubu da béyle bir ha-
zirhik icinde. 4tincii kusaga gecen grubun yonetim ku-
rulu baskan Sadik Vefa, aile sirketlerinin bugiine kadar
aile anayasasiz yonetildigini ancak kendilerinden sonra
gelecek yeni jenerasyon icin aile anayasasi hazirlama-
y1 gerekli bulduklarim belirtiyor., Vefa, “Bizden sonra
gelen kusagin egitim ve 6grenimleri bizden cok farki.
Bu nedenle aile anayasasina gerek duyduk. Bu konuda
cahigmalara baglayacagiz” diyor.

Kisa siirede cirosu 1 milyar TL'yi gecen YDA
Group'un yonetim kurulu bagkam ve kurucusu Hiise-
yin Arslan da stirdiiriilebilirligi saglamak ve kurumsal
sistemi bir sonraki kusaga aktarabilmek icin aile anaya-
sas1 olugturmaya karar verdiklerini soyliiyor. Aile ana-
yasast hazirlama siirecini gecen yil baglatiklanm ve bu
konuya 6zel tnem verdigini belirten Arslan, “YDA'min
bizden sonraki kusaklarda da aym basan ivmesini stir-
diirtilebilir kilmas: icin aile kriterlerinin énceden yazihi
hale getirilmesi gerektigine inamyorum. Bu nedenle de
bu ¢ahismay: baslatuk” diyor.
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ARASTIRMA

Aile sirketlerinin stirdiiriilebilirligi
tizerine cok ciddi incelemeler yapan
Arslan, “[ler aile sirketinin kendi deger
ve kiilttirtiyle uyumlu bir yazili anaya-
saya sahip olmas: lazim” diyor.

“GEREK YOK” DIYENLER...
Son dénemde aile anayasasi hazirhg
yapan biiyiik gruplar arasinda Boydak
ve Yatas da bulunuyor. Aile anayasa-
s1 olusturma ¢alismalanma birkac yil
once baslayan Boydak Holding, bu
cahsmalar gelecek yil sonlandirmay:
hedefliyor. Bugiine kadar aile anaya-
sas1 olmayan Yatas Grubu da yazih bir
aile anayasasi hazirlik stirecinde.
Tiirkiye'de uzun wvillardir aile anayasasi olan ve
bu konuda hazirhk yapan gruplara karsin aile anaya-
sast olmayan gruplarn sayist da bir hayli fazla. Ozdi-
lek Holding'den Yildirim Holding'e Esas Holding'den

NESRIN ESIRTGEN / ABDI IBRAHIM BASKAN VEKLI

“EN BUYUK SORUN

GUC CATISMALARINDA"

YAZILI ANAYASA ONEMLI Aile sirketierindeki

en biyik sorun glic ve menfaat cahsmalari. Aile
isletmelerinin strdirllebilir olmas! icin yazili aile

anayasasinin olmasi dnemili.

AVANTAJ SAGLADI Alle sirketimizin 4'tincl kusaga
gelmesinde gliglli aile baglan, hakim hissedarlarn

2 kisl olmasi avantaj sagladi. Ancak en blylk
avantajimiz 50 yil énce aile anayasarnizi hazirlamig
olmamiz oldu.

MEFAAT CATISMALAR| Anayesa olmadan isi

birlikte gétiirebilmek ¢ok gli¢. Glnkd aile blylidikge
mentaatler gakisiyor. Bunlan dnlemek gok kolay degil.
Sirket ana sézlesmemizin yazil olarak diizenlemesi

ve dlle anayasasi halini almasi kurumsallasmamizi ve
zaman Iginde basanh olmamiz sagladi.

“15 YILDIR PAZAR LIDERIYiZ" 1975' yillarda
kardesim Nezih Barut'la birlikte 3'Uncl kusak olarak
yénetime geldigimizde Abdi lbrahim, ilag sekidriinde
Tirkiye'deki 123 firma arasinda 56'nei siradayd. Sen 15
yildir ise kesintisiz pazar lideriyiz.

“ZOR GUNLERDE BERABERIZ” Gelecege daniik
olarak sadece kurumsallasma ve aile anayasasi
yapmek ise yaramiyor. Kardesim Nezih, dnemli bir
yatnma girerken her zaman beni arar “Abla bir
yatinma gidiyoruz, Batabiliriz de” der. Onemli olan
zorlukta da beraber olabilmek.

772016

T —
KANi EMEKCI

Dogus'a, Polisan'dan Hayat Kimya'ya
kadar énemli sayida biiyiik grup ve
ailenin yazili anayasasi bulunmuyor,

Aile anayasasi yapmayanlarn
en onemli ozelligi bunlann tek bir
veliahdr ya da az aile iiyesi olan
gruplar olmalan. Bir kismu da Yasar
Grubu'nda oldugu gibi aile anayasa-
s formaliteden ibaret oldugunu,
gercek hayarta islemedigini distini-
yor. Bu gruplar, yazili bir aile anaya-
sas1 yazmak yerine cocuklar iyi yetis-
lirmenin Onemine inaniyor,

Omegin Ozdilek Holding'in ku-
rucusu Hiiseyin Ozdilek, aile anaya-
salarmin kalabalik aileler icin gerekli
oldugunu kendisinin tek bir oglu oldugu icin aile ana-
yasast yapmaya gerek duymadigim belirtiyor. Mudo'da
da tek bir varis olmasindan dolay: aile anayasasina
gerek duyulmamis. Mudo CEO'su Bang Karakullukcu,
“Yazil bir aile anayasamiz yok. Bunun da en bilyiik
nedeni kurucumuzun tek varisi olmasidan kaynakla-
myor” diyor.

NEDEN ANAYASAMIZ YOK?

Yazih bir aile anayasalarimin olmadigini belinen Papa-
gan Kuruyemis Yonetim Kurulu Baskam Kani Emekci
de “Yazih bir aile anayasamiz yok. Ancak kurumsal-
lasma yolundaki bir aile sirketi olarak aile bireylerini
kapsayan yazili olmayan kurallarimz var” diyor.

Aile anayasasi olmayan ve yazili bir aile anayasa-
s1 yapmayi hi¢ diistinmeyen dnemli holdinglerden biri
de Sabanci Ailesinden aynlan kardeslerden Sevket
Sabanci'nin kurdugu Esas Holding.

“Sabanct Holding'in aile anayasasi vardi ancak bir
ise yaramadigini gordiik” diyen Tsas IMolding Yonetim
Kurulu Uyesi Frhan Kanmush, bu nedenle Fsas'ta yazih
bir aile anayasasimin olmadigr belirtiyor. Kamish, “Biz-
de sadece aileye 6zgii bir anlayis var. Aile anayasalan
bir ise yaranmyor, Yazip kendinizi tatmin ediyorsunuz”
diyor. Kamuglh, aile anayasasindan énce ¢ocuklanmn ye-
tistirilme anayasasinin yapimas: gerektigini belirtiyor
ve ekliyor:

“ Ailelerin cocuklarim dyle bir yetistirmeleri lazim ki
kendi baslarna da is yapabilecek kapasitede olsunlar.
Zaten sikinu buradan geliyor. Cocuklar bu kapasitede
yetistirilmeyince herkes aym yere hiicum ediyor. Tey-
zesinin oglu, damadh aym yere birikiyor” diyor.

Yonetim damsmam Mehmet Buldurgan da Kanush
gibi aile sirketlerinin yazih bir aile anayasasi calismas:
kavramina bastan beri karsi oldugunu belintiyor, Bul-
durgan, “Bircok drnekte goriildiigii gibi yabanci dams-
manlara ¢ok yiiksek rakamlarla yaptirilan bu calismala-
rin hicbir ise yaramachigim hatta anayasasi olan ailelerin
ikiye boltindiigiini gérmiis durumdayiz” diyor.
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