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4. Aile isletmeleri Kongresi

KONUSMALAR

Sunus

16-17 Nisan 2010 tarihinde gerceklestirilen 4. Aile isletmeleri Kongresi’nde sunulan bildiriler,
Aile isletmeleri ile ilgili diger pek cok bilgiyi de iceren bir kaynak kitap seklinde, kongre giinii

katilimcilara Kongre Kitabi olarak sunulmustu.

Okumakta oldugunuz kitap ise, kongremize akademik bildiriler disinda yapilan katkilari, yani
degerli, is adami ve sanayicilerimizle, konusunda uzman kisilerin kongre boyunca oturumlar

sirasinda yapmis olduklari konusmalari icermektedir.

Boylece 4. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi ile bu 4. Aile isletmeleri Kongresi —
Konugmalar Kitabi bir bitiin olarak kongredeki tiim sunumlari ve konusmalari igerir hale
gelmistir. Aile isletmeleri konusu ile ilgilenen herkes icin birer kaynak olmalari amaciyla
hazirlanan kongre kitaplarinin, bu konuda ¢alisan herkese ve 6zellikle Aile Sirketi sahip, mensup

ve yoneticilerine yararl olmasi dileriz.

Bu vesile ile kongreye katilan is hayatinin degerli mensuplari ile degisik Gniversitelerimizden

gelen akademisyenlere bir kez daha en derin saygilarimizi sunar, tesekkiir ederiz.

Artik geleneksel hale gelen ve 2012 Nisan ayinda yapilacak 5. Aile isletmeleri Kongresi’nde

gortismek Umidiyle...

Prof. Dr. Tamer KOCEL

Kongre Dlizenleme Kurulu Baskani
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4. AILE ISLETMELERI KONGRESI

Program”

1. GUN
16 Nisan 2010 Cuma

9.00-10.00 KAYIT

10.00-12.45  ACILIS VE ONUR KONUSMALARI

Acilis Konugmalari

Prof. Dr. Tamer KOGEL - Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi Miid{irii
e Prof. Dr. Dursun KOGER - istanbul Kiiltiir Universitesi Rektdri
e  Dr. Bahar AKINGUG GUNVER - istanbul Kiiltiir Universitesi Mitevelli Heyet Baskani
e Cemalettin SARAR - SARAR Grubu Onursal Basgkani
e Dr. Sukhi BEDI - Chandigarh Business School Direktérii (Mohali /Punjab- Hindistan)

e ins Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUG - Girisimci- Yonetici; Kiiltiir Okullari Kurucusu- istanbul
Kiltiir Universitesi Mitevelli Heyet Onursal Baskani

| 1245-14.15  YEMEK |

AILE iSLETMELERi: SURDURULEBILIRLIK VE MARKALASMA OTURUMU
Oturum Baskani: Prof. Dr. Celik KURDOGLU — iyisirket Danismanlik
Konusmacilar

e Murat ISERI — IDAS A.S. Genel Mudiir Yardimcisi

e  Prof. Dr. Orhan IDIL — Hayat Kimya A.S. icra Komitesi Uyesi

e  Dr. Risti BOZKURT — Diinya Gazetesi Yazari, Arastirmaci

®  Yavuz iSKENDEROGLU — Kebapgi iskender Yénetim Kurulu Baskani

* Kongre programinda ftalik karakterle yazilan bildirilere 4. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi’ndan ulasabilirsiniz.
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AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA: ORNEK OLAYLAR VE AYRI BiR iNCELEME ALANI OLARAK AiLE
iSLETMELERI OTURUMU

Oturum Baskani: Prof. Dr. Ceyhan ALDEMIR - Dokuz Eyliil Universitesi
Bildiriler:

e Bildiri Adi: Bir Ornek Olay incelemesi: U¢ Kusaktir Yasatilan Bir Aile isletmesi “U¢ Yildiz
Sekerleme”; Yazarlar: Dog. Dr. A. Filiz SUSAR-OZDIL (Maltepe Universitesi), Odr. Gér. Mustafa
KARA (Maltepe Universitesi)

e Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Yénetim ve Kurumsallasma: Kurukahveci Mehmet Efendi;
Yazarlar: Yard. Dog. Dr. Hale GNER (Dogus Universitesi), Ozden TURHAN (Dogus Universitesi)

e Bildiri Adi: Aile isletmeleri Yénetimde Ayri Bir Alan Olarak Ayrilabilir Mi?: Akademik
Arastirmalar Uzerine Bibliyometrik Bir Calisma; Yazarlar: Mehmet Ali KOSEOGLU (Menderes
Elektrik Dagitim), Kemal KARAYORMUK (Afyon Kocatepe Universitesi)

| 16.15-16.30  Ara

16.30-18.00  OTURUMLAR

AILE iSLETMELERI: PROFESYONEL YONETIME GEGiS, AiLE ANAYASALARI OTURUMU
Oturum Baskani: Ege CANSEN - iktisatgi- Arastirmaci K&se Yazari, Danisman
Konusmacilar:

e  Atalay SAHINOGLU — Nuh Cimento A.S., istanbul Ticaret Odasi Eski Baskani

e Ayhan YAVRUCU - Alarko Holding A.S. Genel Koordinatorii

e Dr. ilhami FINDIKCI — Deger Danismanlik

e ismet ABALIOGLU — Cafer Sadik Abalioglu Holding A.S. Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisi

AILE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA: BiR ARAGC OLARAK EFQM MODELI VE KUSAKLAR ARASINDA
GiRiSIMCILIK FARKLILIKLARI OTURUMU

Oturum Baskani: Prof. Dr. Hiiseyin OZGEN - Cukurova Universitesi

e Bildiri Adi: Aile Isletmelerinin Kurumsallasmasinda Bir Déniisim Araci Olarak “Avrupa Kalite
Yénetimi Vakfi (EFQM) Miikemmellik Modeli”: Aras Kargo Ornedi; Yazarlar: Prof. Dr. Dursun
BINGOL (Erzincan Universitesi), Yard. Dog. Dr. Unsal SIGRI (KHO Savunma Bilimleri Enstitiisii),
Ahmet TUNCAY (KHO Savunma Bilimleri Enstitiisii), Engin COSKUN (KHO Savunma Bilimleri
Enstitiisii)

e Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde Nesiller Arasinda Girisimcilik Ozellikleri Farklilasiyor Mu?;
Yazarlar: Yard. Doc. Dr. Veysel AGCA (Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi), Ars. Gér. Duygu
KIZILDAG (Afyonkarahisar Kocatepe Universitesi)

VIl



2. GUN
17 Nisan 2010 Cumartesi

10.00-11.30 OTURUMLAR

AILE iSLETMELERINDE YONETiIM KURULLARI VE YABANCI YATIRIMCILARLA i$BiRLiGi OTURUMU
Oturum Baskani: Prof. Dr. San OZ-ALP - Anadolu Universitesi

e  Bildiri Adi: Yénetim Kurullarinda Farkliliklarin Yénetimi: Aile Sirketlerinde Bir Uygulama;
Yazarlar: Yard. Dog. Dr. Murat YUCELEN (Yeditepe Universitesi), Ali Korhan OZEN (Selguk Ecza
Deposu)

e  Bildiri Adi: Kurumsal Baskilar ve Aile Kontroliindeki Sirket Gruplarina Bagl Sirketlerin Yénetim
Kurulu Kompozisyonlarindaki Dedisim; Yazarlar: Yard. Dog¢. Dr. Ozlem YILDIRIM OKTEM
(Bogazici Universitesi), Yard. Dog. Dr. Nisan SELEKLER GOKSEN (Bogazi¢i Universitesi)

e Bildiri Adi: Yabanci Yatirimcilarin Aile isletmeleriyle isbirliklerinin Performansa Etkileri; Yazarlar:
Prof. Dr. Sibel YAMAK (Galatasaray Universitesi), Dog. Dr. Bengi ERTUNA (Bogazici Universitesi),
Do¢. Dr. Haluk LEVENT (Galatasaray Universitesi), Prof. Dr. Mehmet BOLAK (Galatasaray
Universitesi)

AiLE iSLETMELERINDE SUREKLILIK, KURUMSALLASMA VE ORGUTSEL YEDEKLEME OTURUMU
Oturum Baskani: Prof. Dr. Zeyyat SABUNCUOGLU — Uludag Universitesi

e Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Orgiitsel Yedekleme: Bati Akdeniz Bélgesinde Bir Arastirma;
Yazar: Gézde Giil BASER (Akdeniz Universitesi)

e Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kurumsallasma ve Kurumsallasma Siirecinde Tedarikgi-Miisteri
isbirligine iliskin Bir Uygulama Ornedi; Yazarlar: ilker BEYHAN (Bahgesehir Universitesi), Prof.
Dr. Cavide Bedia UYARGiIL (istanbul Universitesi)

e Bildiri Adi: Aile Isletmelerinde Siirekliligi Saglayan Basari Faktérleri ve Tiirk Aile [sletmelerine
Yénelik Bir Calisma; Yazar: Yahya Zahid SENSOY (THY)

| 11.30-1145  Ara |

11.45-13.15 OTURUMLAR

AiLE iSLETMELERi: KURUCUYU iZLEYEN KUSAKLARIN SORUNLARI OTURUMU
Oturum Baskani: Prof. Dr. Alaeddin TILEYLIOGLU — Cankaya Universitesi
Konusmacilar

e Ali TATVEREN — Kafkas Pasta ve Sekerleme A.S. Genel Midiri



e  Bilal HANCI - Dogu ve Tuzla Organize Sanayi Bolgesi Yonetim Kurulu Baskani
e  Murat BAYAR — Erissan Helva Kurumeyva Gida San. A.S. Yonetim Kurulu Baskani

e Serhan SUZER - Siizer Holding A.S. Genel Miidiir

YENi KUSAK AiLE BIREYLERININ YETiSTiRILMESi VE GELECEGE HAZIRLIK OTURUMU
Oturum Baskani: Tunc ULUG - Kogydnder Eski Baskani

e Bildiri Adi: Kusaktan Kusada Aile isletmeleri; Yazar: Prof. Dr. Bengi SEMERCI (Bengi SEMERCI
Enstitiisii)

e Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kalabalik Aile Sendromu lle Basa Cikmada Yeni Nesil Aile
Bireylerinin Gelecede Hazirlanmasina Yénelik izlenen Stratejilerin Onemi ve Bir Vak'a Analizi;
Yazar: Dr. Nihat ALAYOGLU (istanbul Ticaret Universitesi)

13.15-14.30 YEMEK

14.30-16.15 OTURUMLAR

AILE iSLETMELERI: GiRiSiMCILiK VE AiLE iSLETMELERINiIN GELECEGi OTURUMU
Oturum Baskani: Prof. Dr. Yilmaz BUYUKERSEN - Eskisehir Biiyiiksehir Belediye Baskani
Konugmacilar:
e Hiseyin OZDILEK — Ozdilek Alisveris Merkezleri ve Tekstil A.S. Yonetim Kurulu Baskani
®  Nur GER - Suteks A.S. Yonetim Kurulu Baskani
e  Nurettin EROGLU — Eroglu Holding A.S. Yénetim Kurulu Baskani

e  Yusuf OZTIRYAKI — Oztiryakiler Madeni Esya A.S. Yénetim Kurulu Baskani

MULKIYET, HiSSEDARLIK, TURK-ANGLOSAKSON MiRAS HUKUKU VE AiLE VAKIFLARI OTURUMU
Oturum Baskani: Prof. Dr. Turhan ESENER — istanbul Kiiltiir Universitesi
Konugmacilar:

e Av. Nihat INAL; “Miras Hukuku ve Veraset Davalari”

e Av. Suat Ballar; “Tiirkiye’de Aile Vakiflari ve iktisadi isletmeleri”

e Prof. Dr. Turgut OZ - istanbul Kiltir Universitesi, “Tirk ve Anglosakson Miras Hukuku
Sistemleri”

16.15-16.30 Ara




16.30—-18.00 OTURUMLAR

AILE- iSLETME KULTURU, ETiK DEGERLER VE GUVEN OTURUMU
Oturum Baskani: Prof. Dr. Asuman AKDOGAN - Erciyes Universitesi

e Bildiri Adi: Aile Sirketlerinde Etik Dederler ve Yénetimi; Yazar: Dr. Habibe AKSIT (Elginkan
Holding A.S.)

e Bildiri Adi: “Giiven” Uzerine Bir Gensoru: Bir Aile isletmesinde Giiven Kavraminin Etnografik
incelemesi; Yazarlar: Yard. Dog¢. Dr. Miijdelen I. YENER (Marmara Universitesi), Dr. Sinem
ERGUN AYKOL (Marmara Universitesi)

e Bildiri Adi: Aile isletmelerinde Kiiltiirlerarasi (Aile Kiiltiirii-isletme Kiiltiirii) Catismalarin
Coéziimiinde Yeni Bir Model Onerisi: Duygusal Sahiplik Olgusu ve Duygularin Yénetimi; Yazarlar:
Do¢. Dr. Nazan YELKIKALAN (Canakkale Onsekiz Mart Universitesi), Ars. Gér. Erdal AYDIN
(Canakkale Onsekiz Mart Universitesi)

AILE iSLETMELERINDE KURUMSAL YONETIM VE iC DENETIM UYGULAMALARI OTURUMU

Oturum Baskani: Prof. Dr. Mustafa AYSAN—Finansbank Yénetim Kurulu Uyesi ve Denetim Komitesi
Bagkani

e Bildiri Adi: Aile isletmelerinde ic Kontrol ve i¢ Denetim Sisteminin Etkinligi; Konya’da Faaliyet
Gosteren Aile isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir Arastirma; Yazarlar: Ender GULER (Selcuk
Universitesi), Ali AKGUN (Selcuk Universitesi)

Konusmacilar
e Hasan YALCIN — DT Denetim; “i¢c Denetim ilkeleri ve Aile isletmelerinde Uygulanma Kosullar”

e Hayrullah DOGAN — DT Denetim; “Ulkemizde i¢c Denetim Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar”

Xl
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Acilis Konusmalari AiK’2010

ACILIS KONUSMALARI

1. GUN, 16 Nisan 2010

Konusmacilar

Prof. Dr. Tamer KOCEL — Agmer Muddri, Kongre Baskani

Prof. Dr. Dursun KOCER — iKU Rektorii

Dr. Bahar AKINGUC GUNVER - iKU Miitevelli Heyet Baskani
S.P.S. BEDI — Executive Director of Chandigarh Business School
Cemalettin SARAR — SARAR Sirketler Grubu Onursal Baskani
Fahamettin AKINGUC — iKU Miitevelli Heyet Onursal Baskani
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Acilis Konusmalari AiK’2010

PROF. DR. TAMER KOCEL
AGMER Midiri - Kongre Baskani

Efendim, agilis miziginden sonra konusmalara sira geldi.

Tirk is hayatinin ¢ok degerli mensuplari,
Universitelerimizin degerli 6gretim elemanlari, saygideger
katihmcilar, degerli konuklarimiz, denizasiri diyecektim ama
Hindistan denizasiri sayllmiyor anladigim kadariyla, yurt
disindan gelen degerli konuklarimiz ve degerli basin
mensuplari; hepinizi saygiyla selamliyorum, doérdinci
kongremize hos geldiniz...

Ben bu acilis konusmasi vesilesiyle -kongre
suresince baska konusma firsatim olmadigi icin, bir de ilk
konusmaci olmanin da avantajini kullanarak- bazi konularda
biraz sizlerle paylasmak istedigim notlar var, onlari
paylasmak istiyorum.

Simdi neden aile isletmeleri veya aile
yonetimindeki sirketler veya aile sirketleri konusu bizim
inceleme alanimiza girdi? Bunu uzun uzun anlatmaya gerek
yok. Sadece su kadarini sdyleyeyim: Gosterideki resimlerde
gordiglmiiz gibi su an itibariyle en eskisi 1777 kuruluslu
olan ve Cumhuriyetin kurulmasini takip eden yillara kadar kurulan ve héald yasamini siiren isletmeler
dahil olmak Uzere planli donemde, 6zellikle 1950’den sonra veya Il. Dinya Savasi’'ndan sonra kurulan
isletmelerimizle ekonomimizin geldigi noktayr hepimiz biliyoruz. Zorluklarimiz var, ayri mesele... Yeni
isletmelerin artmasiyla, yeni girisimcilerin isletme kurmasiyla ekonomimiz daha da gelisiyor. Ve
dolayisiyla isletme konulariyla ilgili incelemeler de genis bir yelpazeye dagilmaya baslamis bulunuyor. Bu
yelpazenin bir tarafinda isletmenin kurulusu, kurulusunu gerceklestiren girisimci, kurucu ve kurucunun
ailesi, aile bireyleriyle isletme arasindaki iliskiler olmaya baslyor. 1980’lerden itibaren isletme
literatlrinde diger konular yaninda bu sézind ettigim iliskilerin de incelemeye, arastiriimaya baslandigl
ve bir bilimsel disiplin icinde gelismeye baslandigi gorilmekte... Biz de 1990’lardan itibaren bu konu
Uzerinde fikri hazirhgimizi tamamladik ve 2004 yilinda istanbul Kiltiir Universitesi biinyesinde Aile
isletmeleri ve Girisimcilik Arastirma Merkezi'ni kurduk. O tarihte ve hald da &yle yanilmiyorsam,
tlkemizde Universite dizeyinde bu konuyu ele alan, -bireysel ¢alismalar bir yana- tek kurumsal organ
olarak AGMER diye kisaca adlandirdigimiz Arastirma Merkezimiz girisimci-aile-isletme iliskilerini
incelemeye devam ediyor.




Acilig Konusmalari AiK’2010

Dort temel amacimiz var.
Birincisi; arastirma...

ikincisi; yayin ve bilgi paylasimi...
Uciinciist; danismanlik...

Ve dordincisl de; butin bunlari yaparken uluslararasi literatiirl izleyerek sonuglarindan
tlkemiz agisindan degerlendirmelerde bulunmak.

Ben li¢ noktayr ozellikle dikkatinize sunmak istiyorum. Bunlardan bir tanesi, aile isletmesi
kavrami... Ulkemizde aile isletmesi kavrami dogrudan dogruya kiicik ve orta dlcekli isletmelerle
ozdeslestirilen bir kavram; bu dogru degil. Aile isletmesi veya aile yonetimindeki isletmenin eski terimle -
cesametle- veya buyuklikle alakasi yok. En blylik isletmeden en kiigligline kadar hepsi aile yonetimli
isletme olabilir. Nitekim Ulkemizdeki 6zel kesim isletmelerinin hemen hepsinin en biyliginden en
kiicigline kadar aile yonetiminde, aile sahipliginde, aile etkisinde, aile denetiminde isletmeler oldugunu
biliyoruz. Dolayisiyla bu konuyu 6zellikle vurgulamak istiyorum. Sebebi de sudur: Bu kongreler vesilesiyle
temas ettigimiz bazi isletmelerde aile isletmesi kongresi der demez, ‘efendim biz aile isletmesi degiliz’
gibi bir tepkiyle karsilastik. Clinki aile isletmesi hep kigik isletme olarak algilaniyor bazen. Bu nedenle
bunu vurgulamak istiyorum. Nitekim en biyik isletmelerimizde -basindan da izliyoruz- isletmeyle aile
arasindaki gelismelere baktigimizda bunun hakikaten biyukllikle -cesametle- ilgili olmadigini da
goruyoruz.

Aile, toplumsal yasamin bir kurumu... Bu kurumun olusmasinda veya bu sosyal antitenin
olusmasinda ve devaminda cesitli nedenler var. Ask, sevgi, duygular, kiskanclik, genetik 6zellikler, kan
bagi, yildinnm aski, mantik iliskisi vesaire vesaire gibi nedenler var. Aile bu 6zelliklere gore de ig iliskileri
olusan bir kurum... Bu kurumlar nasil olusuyor, aile mutlulugunun nedenleri nedir, aile meseleleri nasil
¢ozlimlenmeli gibi konular bu kongrenin konusu disindadir.

Obiir taraftan mal ve hizmet lreten ve ekonomiye katkida bulunan ve ekonomik rasyonellige
gore galisan isletme var, o da bir sosyal kurum... Biitlin olay bu iki kurum arasindaki iliskiler, girift iliskiler,
caprasik iliskiler ve bu iliskilerin birbirini etkileyerek aile icindeki veya isletmedeki diizenin bozulmasi
veya arzu edilmeyen yodnlere gitmesi... Tabii biz isletmeciler olarak, bizim bakis agimiz ‘isletmeler
yasamalidir’ seklindedir. Ama aile de yasamalidir slphesiz... Dolayisiyla bu ikisi arasindaki iliskileri
diizenleyecek veya en azindan digerini kontamine etmeyecek bir diizen kurabilme c¢alismasidir aile
isletmeleri disiplininin ana konusu, bunu biliyoruz. Burada énemli olan, bu iliskilerin dogurdugu her
soruna bir ¢6zim bulmak degildir, nitekim arastirmalar da bunu gosteriyor. Ama burada iki husus
karsimiza cikiyor. Bir; bu iligskilerin dogurdugu sorunlardan bazilarinin ¢6zimi belki mimkin degil.
ingilizce tabirle “¢céziilemez-unsolvable” sorunlar... Digeri ise; yonetilebilir veya “manageable” olan
sorunlar... Dolayisiyla bu ikisini ayirmak lazim... Aile isletmeleri konusu tartisildigl zaman 6ne ¢ikan her
soruna kesin bir ¢dzim aramanin her zaman sonug vermedigini de arastirmalar gosteriyor. Dolayisiyla
karsilasilan sorunlar iki gruba ayriliyor.

Tabii bir diger husus da, nasil her isletme birbirinden farkli ise her yonuyle, her aile de
birbirinden farklh, dolayisiyla ¢cozlimlerinin de tek olmadigi ortaya ¢ikiyor, coklu ¢6ziim s6z konusu oluyor.

Yurdumuzda aile isletmeleriyle ilgili olarak son yillarda gerek bilimsel ¢ergeve icinde yapilan
calismalarda, gerek popdler literatir diye adlandirabilecegimiz aile isletmeleriyle ilgili yayinlarda buyik
bir artis gdzlenmekte... Bu son derece memnuniyet verici... Bu yayinlar tGniversite blinyesindeki kurumsal
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birimler veya bireysel calismalar seklinde, tez ¢alismalari seklinde, sivil toplum kuruluslari, dernekler
veya danismanhk firmalarinin yaptigi ¢alismalar seklinde son derece memnuniyet verici bir tarzda
Tirkcede aile isletmeleri literatliriiniin gelismesine katkida bulunuyor.

Burada bir husus ozellikle dikkatimizi ¢ekiyor. Bu yayinlarin blyik bir kismi o6zellikle
Anglosakson isletmecilik literatiirlinde aile isletmeleriyle ilgili olarak yayinlanan makale ve goéruslerin
tercimesi seklinde gelisiyor. Dolayisiyla ve daha da dnemlisi; buradaki sonuglar sanki bizim tlkemizde
yapilmis gibi yorumlanip birtakim sonuglar gikariliyor. Bunun son bir 6rnegini vereyim, ismi dnemli degil,
yapilan 6nemli bir arastirmada Tirkiye'deki isletmelerin, aile isletmelerinin yasam sireleriyle ilgili
muhtelif rakamlar dolasiyor. Benim bildigim kadariyla Tiirkiye’de bu konuda yapilmis bir arastirma yok,
bildigim kadariyla diyorum. Eger varsa, bir arkadasimiz uyarirsa ¢ok sevinirim. Yani Tirkiye'de aile
yonetimindeki isletmelerin ortalama yasam suresi nedir? Ama eminim hepimiz iste efendim birinci nesle
ylizde su kadar devrediyor, ikinci nesle yilizde su kadar devrediyor diye hatirladigimiz rakamlar var,
nereden c¢ikiyor bu rakamlar? 1980’lerde Amerika’da yapilan bir calismanin, o yéredeki galismanin
sonuglari... Ama biz bunlari aliyoruz ve bizde de bdyleymis gibi serbest¢e kullaniyoruz. Ben bunu
elestirmiyorum, elestirdigim su: Bu sanki Tirkiye’de boyleymis gibi yorum vyapiyoruz. Dolayisiyla
AGMER’in kurulusundaki nedenlerden bir tanesi; Turk aile kiltiri ve isletme hayatinin 6zelliklerine
agirlik veren arastirmalar yapip yani kendimizi taniyip diinya literatirine katmaktir, bunu o6zellikle
vurgulamak istiyorum.

Tabi diger taraftan, yonetim olayinin bir kaltir bagimli tarafi oldugunu hepimiz biliyoruz.
Dolayisiyla, psikolojisiyle, sosyolojisiyle, antropolojisiyle, kiiltiriyle, sosyal psikolojisiyle bir toplumun
ozelliklerini dikkate almadan yapilacak yorumlarin da ¢ok dogru olmadigina inaniyoruz. Kaldi ki ayni Glke
icinde dahi aileden aileye, isletmeden isletmeye, ortamdan ortama ¢ok farklar oldugu apacik ortada. Ote
yandan butin bunlari sdylemek kolay da, lilkkemizde saha arastirmasi yapmanin ¢ok kolay olmadiginin da
farkindayiz. Yani isletmelere gittig§imiz zaman, sadece aile isletmeleri konusunda degil, herhangi bir
konuda genelde bir gizlilik ve sir olayl ortaya cikiyor veya deyim yerindeyse “kol kirilir yen icinde”
bakisiyla gerekli datayr alamiyorsunuz. Tabii halka agik hale geldikge birtakim zorunluluklar nedeniyle
bazi bilgiler paylasilabiliyor, ama genelde bir zorluk oldugunun da farkindayiz.

AGMER’in kurulus amaglarindan bir tanesi; Glkemizde genis katihmli toplantilarla, kongrelerle
Ulkemize iliskin bazi nirengi noktasi haline gelmis sorunlarin -ki yabanci literatiirde de bu sorunlar var-
nedenleri ve ¢oziimlenme ihtimali veya yonetilme ihtimali veya yontemleri konusunda bilgi paylasimi ve
deneyim paylasimi yapmaktir. Dolayisiyla, bu kongrelerde hem is hayatindan gelen girisimci kurucu aile
isletmesi sahibi patron-yonetici ikinci veya daha sonraki kusaktan gelen aile bireyleri, deneyim, goriis ve
onerilerini anlatirken, akademik kuruluslardan gelen 6gretim elemanlari veya arastiricilar kendi
yorelerinde degisik konularda yaptiklari galismalari burada sergiliyor ve bdylece bir bilgi paylasimi ortaya
cikiyor. Bu kongremizde diger kongrelerimizden bir farklilik var. Daha 6nceki kongrelerimizde bu tir
farkhlik vardi, katilanlar hatirlayacaklar; Amerika Birlesik Devletleri’'nden konusmacilar geliyor idi. Fakat
bu sefer 2000’li yillarin ylkselen ulkelerinden, gelisen Glkelerinden Hindistan’dan bir konugumuz var.
Chandigarh Business School Direktori Sayin Doktor Sukhi Bedi de aramizda, o da Hindistan’daki
manzaray! bize buradan anlatacak.

Ben is hayatindan gelen bitiin konuklarimiza, konusmacilarimiza, bildiri sahiplerine 6zellikle
tekrar tesekklr etmek istiyorum. Bu toplanti bir kongre formatinda oldugu icin konu yelpazesi genistir,
katim genistir ve farkli konularda paralel oturumlar vardir. Ama 6nimuzdeki yillarda veya donemlerde
tematik olarak sempozyum, seminer, panel, calistay seklinde daha spesifik konulari da, yelpazesinin dar
oldugu konulari da ele alma galismalarimiz sirmektedir.
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Son iki husus sudur vurgulamak istedigim... Bu ilk t¢ kongrenin bize 6grettigi, ortaya cikardigi
ve bizim isletmelerimizde genelde suyun Uzerine ¢ikan, nirengi noktasi haline gelen sorunlari kisaca soyle
saymak mimkin:

e sletmelerde biiyimenin getirdigi finansman, yénetim ve organizasyon sorunlari
e  Biylmenin ortaya gikardigi eleman artisi ve eleman segim sorunlari
e [sletmelerde profesyonel ydnetime dogru gecisin yarattig sikintilar veya sorunlar

e isletmelerde ydnetimin bir sonraki kusaga devriyle ilgili planlama, yetistirme ve bunu
actklama ve uygulama sorunlari

e isletmelerde calisan aile bireyleriyle ¢calismayanlar arasindaki dengeyi saglama meselesi

e isletmelerde kurumsallasmayi saglayacak dnlemlerin alinma ydntemleri ve uygulanma
sorunlari

e  Kurucu girisimcinin yonetimi devretme psikolojisi

e  Sirket hisselerinin sahipligin dagilimi veya dagitimi, hukuki ve aile ici dengeler, iliskiler ve
sorunlar

e Aile meclisi, aile konseyi, aile anayasasi gibi araglarin gelistirilmesi, diizenlenmesi ve
uygulanmasiyla ilgili sorunlar

e Aileicindeki anlasmazliklar, glic miicadeleleri ve bunlarin isletmenin kararlarina etkileri

e  Kar dagitimi ve yatirnma gitme ve sermaye artirma sorunlari (Bu her isletmede var, ama
aile isletmelerinde aile icindeki iliskiler bunu etkiledigi icin bir sorun olarak ortaya ¢ikiyor)

e [sletmede kime ne kadar giivenilecegi, giiven sorunu

e Nepotizm veya tanidiklarin istihdam meselesi

e Cocuklarin egitimi, yetistirilmesi

e Halka agilma

e  Miras ve veraset ve aile vakiflar meseleleri

e Ve oOzellikle de isletmenin basarisi azaldigl zaman, daha dogrusu karlar azaldigi zaman
bunun aile tzerinde yarattigi gerginlik, tedirginlik ve bunun isletme kararlarini etkilemesi

gibi ana konular ilk ti¢ kongrede dile getirilen baslica konular olarak karsimiza ¢ikiyor.

Biz her kongrede sizlere takdim edilen kongre cantasi icinde bulacaginiz ve buradaki
tartismalari, bildirileri iceren bir kongre kitabi yayimliyoruz. Ancak sizlere sunulan bu kitap, sadece bildiri
kitabi degil. Bunun icinde ¢ok degisik bdlimler var hepinizin gérecegi gibi. Ulkemizde yayinlanan aile
isletmeleri konusundaki doktora, yiksek lisans tezleri, yayinlanan kitaplar, yayinlanan makalelerden,
ulasabildiklerimizi arastirmacilara vermeye calisiyoruz. Yoneticilerin bu konudaki gorisleri var, soylesiler
var. Ve israrla takip ettigimiz bir baska husus var. 1930 yilini esas alarak bu yildan 6nce kurulup,
1777’den baslayip ve hala yasamini surdiren isletmeleri 6zellikle tanitmak istiyoruz. Bunun da nedeni
sudur: Isletmecilikte, isletmenin yasamasi ve gelismesi esastir, isletmelerin yasamasi ve gelismesi...
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Dolayisiyla, 6rnegin 1895’te kurulan bir isletme bugiin hala yasiyorsa bu c¢ok dnemli bir isletmecilik
olayidir, gevreye uyabilme olayidir, stretejik yonetim olayidir. Bu isletme hangi kararlari neden ve nerede
almis isletme icin dontim noktasi sayilan kararlar hangileridir vesaire... Buradan ¢ikarilacak dersler vardir
diye dusiniyoruz. Ve bir bilgi deposu, bir vaka arsivi yapmak pesindeyiz uzun vadeli hedeflerimiz olarak.
1930’dan sonrasiyla ilgili veri bulmak kolay oluyor, hele 1940-1950’lerden sonra daha da kolay, ama
1930 oncesi pek kolay olmuyor bu tir verileri bulmak.

Bu dordiinci kongrede galisma tarzimiz olarak Gilkemizin degisik Universitelerinde bu konuya
ilgi duyan arkadaslarimiz merkezimizin bir nevi “associate member”1 olarak bize yardimci oluyorlar ve
kendi yorelerinde aile isletmeleriyle ilgili arastirmalar yapiyorlar. Su anda en yakin iliskide oldugumuz
Eskisehir Anadolu Universitesi’ndeki arkadaslarimiz ve onlarin gayretiyle Kiitahya, Konya ve Afyon’da bu
soyledigim ¢erceveye uyan isletmeleri tespit edip tanitmaya ve kitabimiza almaya calisiyoruz. Dolayisiyla,
onlari aile isletmeleri konusunda arastirma yapacak olanlarin kullanimina hazir hale getiriyoruz.

Sozlerime son vermeden 6nce her zaman oldugu gibi alisiimis bir son paragraf... Bu kongrenin
hazirlanmasi ve katilimcilariyla ilgili bir iki tesekkrim olacak.

Tabii birinci tesekkirim siz degerli katiimcilara, bu glizel Nisan sabahinda vaktinizi ayirip
islerinizden, guizel havadan buraya gelip kongremizi sereflendirdiginiz icin. Bildiri sahibi olsun, konuk
olsun, dinleyici olsun, herkese Universitem adina, AGMER adina, sahsim adina Kongre Baskani olarak en
samimi tesekkirlerimi sunuyorum.

Tabii kongrede bireysel olarak birileri karsiniza gikiyor ama arkada biylik bir mekanizma
calisiyor. Ve o mekanizma birtakim destekler, yesil kartlarla galisiyor. Eger sari kart veya kirmizi kart
goriliyorsaniz, o mekanizmanin ylirimesi ya yavasliyor veya duruyor, yon degistiriyor. Bu ¢ercevede ben
dzellikle tesekkiir etmek istediklerimi belirtmek istiyorum, vurgulamak istiyorum. Universitemizin cesitli
programlarinda AGMER dabhil, kongre, sempozyum, panel, konferans, sergi, konser, gosteri gibi her tirla
akademik, kiltirel ve sanatsal faaliyetlerde her zaman destek olan, bizi ylireklendiren ve ozellikle
tlkemiz sorunlarina iliskin olarak daima yeni proje onerileri gelistiriimesini bekleyen Mitevelli Heyet
Onursal Baskanimiz insaat Yiiksek Miihendisi Sayin Fahamettin Akingii¢’e 6zellikle tesekkiir etmek
istiyorum. Yesil kartini gérdiglimiz siirece bu kosuya devam edecegiz. Tabii Mutevelli Heyet Baskanimiz
Sayin Dr. Bahar Akingiic Giinver, ona da 6zellikle tesekkiir etmek istiyoruz. Doktora tezini Aile isletmeleri
Uizerine hazirlayan Baskanimiz ne yazik ki bu kongrede aramizda bulunamiyor. Volkan patlamasi sonucu
olusan kiil bulutlari nedeniyle ingiltere’deki ucak iptalleri dolayisiyla kendisi aramizda olamadi ama biraz
sonra telekonferans baglantisi ile kendisi goruslerini bizimle paylasacak. Ayrica, AGMER’in faaliyetlerini
her zaman destekleyen, daha kapidan girerken AGMER der demez yesil kartini ¢ikartan rektériimiiz Sayin
Profesdr Doktor Dursun Kocer’e ve her tiirlii personel destegini ve diger destegi veren iktisadi idari
Bilimler Fakiltemizin Dekani Sayin Profesér Doktor Durmus Dindar’a da ozellikle tesekkir etmek
istiyorum.

Tabii bir de isin icinde mutfakta calisanlarimiz var. Basta Kongre diizenleme mekanizmasinin
asil yuriticisi Ogr. Gér. Mehtap Gilacti olmak {izere calisma arkadaslarina, Ars. Gér. Andag Toksoy,
Rektorlik Ozel Kaleminden Mine Arsik ve Suna Arli'ya ve Kurumsal iletisim Birimi calisanlarina bu
vesileyle tesekkirlerimi sunmak istiyorum.

4. Aile isletmesi Kongresi’ndeki tartismalarin ve kongre kitabinin Tiirk is hayati ve tlkemiz
isletme yonetimi literatiird icin yararli sonuglar Gretmesi, bitliin samimiyetimle sdyliyorum bu kongreyi
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hazirlayanlari motive edecek en onemli unsur olacaktir. Ayni sekilde gelecek kongrelerde dikkate
alinmak tizere katiimcilardan gelecek her tirli elestiri, gbris ve 6neri bizim igin yol gosterici olacaktir.

Kongrenin yararli gecmesi dileklerimle saygilarimi sunuyorum ve sizlere tekrar tesekkir
ediyorum efendim.
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PROF. DR. DURSUN KOCER
IKU Rektori

Universitemizin Saygideger Onursal Baskani, vakfimizin saygideger tyeleri, degerli rektériim,
is diinyasinin saygideger Uyeleri, saygideger akademisyenler, sevgili 6grencilerimiz ve basinimizin degerli
tyeleri... Simdi Tamer Hocam konustuktan sonra, bir ekonomist olarak konustuktan sonra, bir astrofizikgi
bu konuda ne soyler, beni ginlerdir diisiindiren bir sey... Her ne kadar soyadlarimizda bir tek harf farki
varsa da, alanlarimiz tamamen farkl. Onun igin ben de bu toplumun bir bireyi olarak aile isletmeleriyle
ilgili ne sdyleyebilirim diye dlstinip onlari yazdim.

istanbul Kaltir Universitesi Aile isletmeleri ve
Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi tarafindan bu yil
dérdiinciisii diizenlenen Aile isletmeleri Kongresi’ne hos
geldiniz.

Bugiin bir araya geldigimiz bu kongrenin ana
temasi ve ¢ikis noktasi olan aile isletmeleri, 6zellikle gelismis
Ulkelerde uzun vyillardir disiplinler arasi incelemeye konu
olan bir alandir. Sosyal ve kiltirel yapimizin etkisiyle aile
isletmelerinin  farkli  6rneklerine  rastlanabilecek  bir
cografyada olmamiza ragmen, bu alanin 6nemini ne yazik ki
gec kesfetmis bir llkeyiz diye dislinliyorum. Oysa gelisme
yolunda bir Ulke olarak kultlirel yapimiz, Gretim, tiketim ve
yonetim anlayisimizin bir yansimasi olan aile isletmeleri,
Tirkiye’de incelenmeye deger bir karakter sergilemektedir.
is dinyasinda yasanan rekabet ortami da bu alanin
incelenmesini saniyorum zorunlu kilmaktadir.
Kiresellesmenin etkilerini 6zellikle isletmelerin, Gzerlerinde
yogun olarak hissettikleri hepimizin bildigi bir gercektir. Bu
sirecte etkilenen ve gelecegi dnemseyen aile isletmeleri,
medya, farkli haber ve arastirma kaynaklarindan izledigimiz, gérdtigimiz kadariyla hepimizin tahmin
edebilecegi gibi, “Yerel bir marka olarak dogduk, kiiresel bir markaya dénusebilecek miyiz? Yerel bir
marka olarak dogduk ama profesyonel olabilecek miyiz? Kurumsallasma c¢cabamiz bekledigimiz gibi
sonuglanabilecek mi? Disa agilacak giice sahip miyiz? Yeni ortaklar bizi gliclendirecek mi, yoksa bolecek
mi?” gibi ¢ok sayida farkli soru (Gzerinde dlslinmektedirler. Kendilerini objektif olarak
degerlendirebilecekleri bir platform ve dinyanin hizla degisen zorlu kosullarinda varliklarini
sirdirebilmelerine olanak saglayacak, bilimsel verilerin 1siginda hazirlanmis; bildiriler, bilimsel
arastirmalar, doktora tezleri, ufuk acici farkli pencerelerden baktiran, bir anlamda ezber bozduran
gorusler, yaklasimlar, aile isletmeleri icin birer referans olacaktir diye diisiinGyorum. Cink{ diinya ile
bitinlesmek engelleri agsmak igin bilimsel platformlardan destek almak, tGilkemizde nesiller boyu varligini
sirdirip bugiinlere gelen aile isletmelerinin dnceligi olmalidir, diye disliniiyorum.
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Biraz once Tamer Hocamin konusmasi sirasinda soyledigi, verdigi bir 6rnek son derece
onemli... Turkiye’deki aile isletmelerinin dGmdrleriyle ilgili ciddi bir bilimsel ¢calisma olmadigini sdyledi.

isin icine Tamer Hocamin séyledigi bitiin faktérleri katsaniz da, eger isin icine matematigi
katmazsaniz saniyorum bircok sey ciddi olarak eksik kalacaktir. Kiiresellesme slirecinde mutlaka bilimin
verilerinden yararlanmak, bilimin verileriyle dogru yolu bulmaya c¢alismak saniyorum son derece
onemlidir. O bakimdan uygulama arastirma merkezimizin ¢alismalarinin bu isletmeler icin son derece
onemli oldugunu diisiiniiyorum.

Universitemizin kurulusundan bu yana genel felsefesi bu tiir arastirmalari siirekli bir sekilde
yapmak ve arastirmalara destek vermektir. Bolimlerimiz, fakiltelerimiz dnceki rektorlerimiz tarafindan
yonlendirilmistir. Gorduigliniiz gibi Aile isletmeleri Kongresi’nin dérdiinciisii yapiliyor. Buna ek olarak,
yine Universitemizde uygulama arastirma merkezlerimizin, faklltelerimizin yaptiklari ve sureklilik arz
eden calismalar da devam etmektedir.

Universitemiz 1997 yilinda kurulan ve bugiin 5 fakiilte, 19 b&liim, 2 meslek yiiksekokulu, 13
program, 2 enstitl, 11 uygulama arastirma merkezi, 623 6gretim elemani, 7 bine yakin 6grencisiyle hizla
gelisen, ama saglikli bir sekilde gelisen bir yiksekogretim kurumudur. 2004 yilinda bu merkezi kuran
degerli Rektdriim Prof. Dr. Tamer Kogel’e, kurdugu ve yonettigi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama
ve Arastirma Merkezi ile bu alanda yasanan boslugu dolduracak platformu olusturduklari icin
huzurlarinizda tesekkir ediyorum.

Bu yil dérdiinciisii diizenlenen Aile Isletmeleri Kongresi’'nin gelenekselleserek AGMER’in
kurulus amacina uygun bir yonde devam ettigini de memnuniyetle goriiyorum.

Dordiinci Aile isletmeleri Kongresi’nde de bize her zamanki gibi destek veren sevgili Onursal
Baskanimiz ins. Yik. Mih. Fahamettin Akingii¢’e huzurlarinizda saygilarimi, sikranlarimi iletmek
istiyorum. Keza bu Kongrenin gergeklestiriimesinde bize bliyik destek veren Mitevelli Heyet Baskanimiz
Dr. Bahar Akingli¢ Glinver’e ¢ok tesekkiir ediyorum. Bundan dnceki kongreleri ve bu kongreyi cok basarili
bir sekilde dizenleyen ve ybneten degerli Rektorim Prof. Dr. Tamer Kogel'e, kongrenin
diizenlenmesinde biiyiik emek harcayan degerli calisma arkadasimiz Ogr. Goér. Mehtap Giilagtr'ya,
Universitemizin Kurumsal iletisim Birimindeki arkadaslarima ve bu iste goérev alan diger calisma
arkadaslarima ¢ok tesekkiir ediyorum.

Kongrenin ¢ok yararli olacagini diisiinilyorum ve saygilar sunuyorum.
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Dr. Bahar AKINGUC GUNVER
iKU Miitevelli Heyet Baskani

4. Aile isletmeleri Kongresi’ne hos geldiniz.

istanbul Kiltiir Universitesi’nin 2004 yilinda kurulan Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama
ve Arastirma Merkezi iki yilda bir yaptigl kongreleri ile aile isletmelerinin tim profesyonellerini, aile
Uiyelerini, akademia ile is dlinyasinin 6rnek olaylari ile [
arastirma bulgulari ile bulusturuyor ve daha sonra da
bunlari bir kitap halinde derliyor. Bugilin diinyada 6zellikle
ABD’de pek cok Universitenin Family Business Center’lari
biinyelerinde  hizmet veriyor. Ulkemizde de aile
isletmelerine arastirma, yayin, danismanlik ve egitim
hizmeti sunan bu birimimiz AGMER gercekten ¢ok 6nemli
bir gereksinime yanit vermeye calisiyor. Aile isletmeleri ve
Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi buglin ve yarin
gerceklestirecegi kongre ile aile isletmelerinin
kurumsallasma ¢abalari, surdirebilirlik, markalasma,
profesyonel ydonetime gecis, gelecege hazirlik, ikinci kusagin
sorunlari  gibi konularda akademia ile is dinyasini
birlestirecek.

Degerli Konuklar,

iKU, Kdaltir Koleji Egitim Vakfi tarafindan
kurulmus bir vakif Gniversitesidir. Egitim sektoriinde (g
kusaktir hizmet veren bir ailenin kurdugu vakfin ben Ugilinci kusak aile liyesiyim. Dedemin 1932’de
“Kiltir Ders Evi” ile baslayan egitim seriiveni, babamin 1960’da Kiiltir Koleji'ni kurmasi ben ve iki kiz
kardesimin ticlincii kusak olarak katilimi ile siiriiyor. istanbul Universitesi isletme Fakiiltesi’'nde Davranis
Bilimleri Anabilimdal’nda yaptigim doktora calismam ve doktora tezim ‘Aile isletmelerinde Devretme’
konusuna odaklanmisti. Bir aile isletmesinin icra ve yonetim kurulunda yer alan bir aile {iyesi olarak isin
hem kuramsal hem de yasamsal alaninda yer aldim. Bu baglamda yasadiklarimdan ve okuduklarimdan
cikarimlarimi sizinle kisaca paylasmak istiyorum.

Her aile isletmesi, her birey gibi her aile gibi kendine 6zgldir. Ailenin kiltlrel kalibi farkl
olabilir. Ataerkil aile olabilir, catismaci aile ya da isbirlik¢i bir yapi sergileyebilir. Ailenin kulttrel kahbi
gercekte ailenin kendi ile ilgili, baskalari ile ilgili ve yasanan diinya ile ilgili temel varsayimlarini igerir ve
degerlerini bir sonraki kusaga nasil aktardigini belirler. Ailenin kendine 6zgi kultirel kalibi hem aile
liyelerine hem de isletmeye yansir. Bu yansimanin sonunda isletmenin de siirec icinde bir kiltlrel kalibi
olusur. Aile isletmelerinin kiiltiirel kalibi bazen isletme icin avantaj bazen ise dezavantaj olabilir. iste bu
noktada ailenin ve isletmenin icinde bulundugu yasam doénemi de 6nem kazanir. Olgunluk devrini
yasayan bir aile isletmesi ile girisimcilik evresini yasayan bir aile isletmesi farkhdir.
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Aile isletmelerinde en 6nemli konu aile ile isletme arasinda dengenin kurulmasidir. Bazen
isletme icin 6nemli olmayan kararlar aile i¢in cok dnemli olabilir. Aile isletmesini yonetmek bash basina
onemli bir istir. Aile isletmesinin yonetiminde bulunan yonetici isletmedeki ve ailedeki mevkisinden yetki
alir. isletmeden dogan vyetki, kisinin ydnetim hiyerarsisindeki mevkisine ve isletmedeki deneyimine
baglidir. Aileden dogan yetki ise kismen aile blyklerini etkileme giiciinden dogar. Yoneticinin hem aile
baskisini ayarlamak hem de isteki rekabetle bas etmek gibi zorlu gorevleri vardir. Bunun igin politik,
diplomatik olmasi ve iletisim becerilerine, sahip olmasi 6dnemlidir. Aile isletmesinin li¢ boyutunda da,
yani aile, isletme ve milkiyet boyutlarinda da aile isletmesinin gelecegi, aile is iliskisine bagh olarak
sekillenir.

Onemli bir baska konu da aile isletmelerinde catisan iki zit unsurdur. Ailenin duygusal yapisi
ile isletmenin rasyonel yapisi... Aile ve aile lyelerinin birlik beraberlik, sartsiz ve kosulsuz sevgisi ile
isletmenin performans, rekabet etme gercegi, kazanma hirsi ikilem olarak ortaya cikar. Ailenin
hedeflerinde her aile Uyesi icin esit firsat saglamak varken, isletmenin hedeflerinde basariya gore terfi
s6z konusudur. Ailede esitlik esas iken isletmede adil olmak ve basari esastir. Aile tim Uyelerin
calismasini ister. Aile igin glivenlik ve glivence énemlidir. Tim bireylerin huzuru birincil 6nceliktir. Oysa
isletme yeni yatirimlarla, yeni girisimlerle rekabete karsi risk almak zorundadir. 2007’de katildigim Family
Business Forum’da Insead isletme Fakiiltesi profesérii Ludo Von der Heyden’in soyledigi gibi ‘Aile
isletmesi gercekte dogal olmayan bir birlikteliktir’. Tim bu farkhliklarin ortak zemini ailenin ve isletmenin
paylastigl degerlerdir. iste bu nedenle kusaktan kusaga degerlerin benimsenmesi aile isletmesinin
gelecegi icin onemlidir.

2007’de Londra’da katildigim Aile isletmeleri Kongresi'nde 8. kusak aile lyesi Mdsyd
Peugeot’nun yaptigl konusmada (¢ ana baslk vardi; aile isletmesinin karmasik giindemi, ailenin degerleri
ve sonraki kusaklara aktarimi ve isin anlami...

Mosyo Peugeot 8 kusaktir ayakta olan isletmenin (1748’den bugiine) slrdirilebilirligini ve
nesiller arasi gegisi ailenin temel degerlerinin kusaktan kusaga dogru aktarilmasi sonucu oldugunu
belirtti.

Bir diger onemli konu da aile isletmelerinde devretme siirecinin planlanmasidir. Aile
isletmelerinin duayeni Leon Danco devretme sirecini; “kurucunun eylemsizlik icine girdigi, sirketin
sonunu hazirladigl” bir streg olarak tanimlar. Oysa isletmenin gelecekteki ihtiyacglarini belirlemek esastir.

Devretme sirecinde (¢ bilesen vardir:

e  Kurucunun isletmeyi devretme arzusu
e  Yeni kusagin yeterliligi
e  Yeni kusagin bu sorumlulugu kabul etme istegi

Aile isletmelerinde nesilden nesle gegis plani aile isletmesinin tim paydaslarini iceren uzun
soluklu bir siirectir.

Aile isletmelerinde geng kusagin, cocuklarin egitimi cok dnemlidir. Her anne babanin temel
ebeveynlik gorevi sorumluluk sahibi, 6zgliveni olan ve bagimsiz hareket edebilen bireyler yetistirmektir.

Bu baglamda;

®  Cocuklari sartsiz, kosulsuz sevmek
e Sorumluluk, 6zgiiven ve bagimsizliklarini gelistirmek icin elinden geleni yapmak
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e Tesvik ve pozitif geri donitlerle 6zglivenini yikseltmek

e Cocuklara sorun ¢ézme becerilerini 6gretmek ve yollarindan ¢ekilmek

e  Cocuklara aile isletmesinin varhginin olusum siirecini anlatmak, yoktan var etmenin
zorlugunu, micadelesini 6gretmek

e Aile isletmesinin bir “ayricalik” degil, bir “sorumluluk” oldugunu hissettirmek

e “CABA” ile “ODUL” arasindaki iliskiyi 6gretmek bir baska deyisle onlara “varlik egitimi”
adi altinda temel degerleri vermek énemlidir.

Uzun yillar aile isletmeleri ile ¢alismis ABD’li danisman David Bork’un aile isletmelerini

Basariya gotliren Ug anahtari ile konusmami sonlandirmak istiyorum.

1. Ailenin (para /insan /is konusunda) temel aldiklari ortak degerler
2. Aile lyeleri arasinda karsilikh saygi ve dayanisma
3. Dogru tanimlamis aile is sinirlari

Bu kongreye emegi gecen tim calisma arkadaslarima tesekkiir eder, Tlrkiye’nin mevcut ve
gelecekteki aile isletmelerinin gelismesine katkida bulunmak amaciyla bu kongreye konusmaci olarak

katilanlara stikranlarimi sunarim. Kongrenin amacina ulasmasini ve yararli olmasini diliyorum...

Tesekkiir ederim.
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CEMALETTIN SARAR
SARAR Sirketler Grubu Onursal Baskani

Cemalettin Sarar 19 Nisan 1944 yilinda Eskisehir’de dogdu. Cocuk yaslarda ¢alisma hayatina baslayan
Sarar, Ticaret Lisesi’nden mezun oldu. Uzun seneler esnaflik yapan Cemalettin Sarar, 1983 yilinda
kardesleriyle birlikte fabrikasyon imalata gegerek bugiin diinyanin sayili markalari arasinda yeralan
SARAR Giyim San. ve Tic. A.S.’nin Yénetim Kurulu Baskanligi’ni yapmistir. 2005 — 2009 Déneminde
Eskisehir Ticaret Odasi Baskanhgi yapmistir, TOBB Yiiksek Koordinasyon Kurulu (yeligi gérevlerinde
bulundu. Ayrica;

e [stanbul Tekstil-Konfeksiyon Ihracatgilar Birligi Yénetim Kurulu Uyeligi,
e Uludag Ihracatcilar Birligi Yénetim Kurulu Uyeligi,

e Tiirkiye Giyim Sanayicileri Dernegi Uyelidi,

e Birlesmis Markalar Dernegi Uyeligi,

e  Ankara Giyim Sanayicileri Dernedi Uyeligi bulunmaktadir.

Almis oldugu édiiller:
e 2001 yili Ekonomi Dergisi “Yilin is Adami”

2002 yili istanbul isletme Fakiiltesi “ Yilin is Adami””

e 2003 yil Diinya Gazetesi “Yilin Girisimcileri”

® 2004 yilinda Tiirkiye’ de sadece 14 firmaya verilen TURQUALITY Odiilii
e 2004 yilinda Tiiketici 2004 Kalite Odiilii

e 2007 yilinda marka ve tekstil alaninda Altin Patent Odiilii.

e 2008 yilinda En lyi Sanayi ve Ticaret Odasi Baskani

e 2010 yilinda TBMM nin verdigi Ustiin Hizmet ve Onur Odiilii

Egitime ve spora 6nem veren SARAR, 7 dalda faaliyet gésteren SARARSPOR’un Yénetim Kurulu Baskani
olarak diinya ¢apinda 6diil almis basarili sporculara destek vermekte olup, Basketbol Milli Takimi, Futbol
Milli Takimi, Galatasaray, Besiktas, Gengler Birligi ve Efes Pilsen Basketbol Takimininda resmi
sponsorudur. Milli Egitim Bakanldi’nin Egitime % 100 Destek Kampanyasi ¢ercevesinde su an 21 derslikli
Cemalettin Sarar ilkégretimokulu, babasi Abdurahman Sarar, annesi Semiha Fadime Sarar okullari ve
Zehra Sarar Anaokulu halihazirda egitime devam etmektedir.
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CEMALETTIN SARAR
SARAR Sirketler Grubu Onursal Baskani

Saygideger rektorlerimiz, saygideger Universitemizin kurucusu, abimiz Eskisehirli Fahamettin
Akinglic... Hos geldiniz hepiniz ve bu onurlu glini bizlere yasattiginiz igcin hepinize tesekkir ederim.

Basinimizin guizide kisileri, saygideger bayanlar, 6grencilerimiz; hepiniz hos geldiniz...

Sarar olarak bu hikdyeyi anlatmak o kadar zor degil, o kadar kolay ki, bir micadeledir bu.
Abdurrahman Sarar babamiz, Haci Mehmet Ali Efendi dedemiz... 1930 yillarinda Sarar ismi ¢ok giizel bir
isim ve giyime de yakisan bir isim. Demek ki soyadi gikinca
hemen bizim dede Sarar soy ismini almis. Silale ¢ok
kalabalik... Babam 19 Nisan 1944’te, “baba demis artik biz
tliccar olduk.” Abdurrahman Sarar diye Bayat Pazari’'nda 12
metrekare diikkdn, hazir elbiseci Abdurrahman Sarar.
Basladi hikaye, Cemalettin Sarar dogdu, 6 yasina girdi, okula
yazildi ilkokula ve her glin 6glenciysem 6glenci, sabahgiysam
sabahci babamin dikkanina g kap yemek gotirdik, tg kap
yemek... U¢ kap yemegi Cemalettin Sarar alirdi, annem
pisirirdi yazik, rahmetli... Ve calisan da 8 kisi, 10 kisiyiz
dukkanda, 12 metrekare diikkanda... 12 metrekare dikkan
iste 24 oldu, 48 oldu, boyle boyle bliyimeye basladik. Ve
ilkokul hayatimda babam ticareti 6gretti bana, diristliga
Ogretti, yalan sdylememeyi Ogretti, insanlara karsi saygili
olmamizi 6gretti. Iyi seyler 6grendik, ailemizden ¢ok iyi
seyler 6grendik. Yalniz burada sunu da ifade etmek isterim
ki, degerli hocalarimizdan da c¢ok sey 6grendik. Onlar
olmasaydi simdi biz daha gii¢li olamazdik. Annemizden,
babamizdan, biylklerimizden gérdigimiz o terbiyeyi
ogretmenlerimizden aldik, sizlerden aldik, hocalarimizdan

aldik, ilim adamlarimizdan aldik.

Biz hem okul, hem ticaret, velhasil ilkokul bitti, ticaret lisesine beni kaydettirdi babam. Babam
bana oku oku, dedi. Ben hep kigikken vali olacagim derdim. Valinin evinin énliinden gegerken ‘anne-
baba, ben vali olacagim’. Vali olamadim. Oglum bak oku, subay ol, doktor ol, miidiir ol, amir ol... Yok
dedim, ben esnaf olacagim dedim, ticaret lisesine kaydimi yaptirdim. Ticaret lisesinde okurken hem de
istanbul’dan mal almaya giderdim, babam belime parayi sarardi. istanbul’a giderdim tatil giinleri, mal
alir gelirdim. Babamdan daha ucuz almak i¢in o Cakmakgilar Yokusu var, Sultanhamam var, o zamanlar
1955’lerde, 60’'larda hep Museviler vardi, ticareti, kumasciligl onlar yapiyordu. Giderdim Agob Amca,
Salovan Amca, bana indirim yap, babamdan daha ucuza ver. Oglum al gotlr, merak etme 0Odersiniz
derlerdi. Biz de korka korka mal alirdik ve o zamanlar o abilerimiz, istanbul’daki agabeylerimiz kumas
tlccarlar sorarlardi bereket var mi, derlerdi. Bereketi sorarlardi, yagmur var mi, derlerdi. Yagmur varsa
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is var, bereket yoksa is yok. O senelerde, yani bitlin her sey 1955’lerde falan hep bereket. Bereket
olursa, yagmur olursa islerimiz daha da ¢ok oluyor, daha buyiyor. Diktigimiz o mallari da pazarlarda
satardik. Toptan da komsu vilayetlere verirdik. iste Tavsanl vardi, Kiitahya vardi, Bilecik vardi, Afyon
vardi buralara satardik mallari.

1960 senelerinde bizim atdlyemiz 30-35 kisi oldu. Ankara itfaiye Meydani’na her hafta
otobiislere koyardik mallari, iste paket yapardik 20-20, oralara gétiiriir, oradaki itfaiye Meydani’ndaki
esnaflara satardik. Para pul yok. Abi sen bu mali al édersin parayl. Ondan sonra arabayla gétiirmeye
basladik. Bir tane kamyon aldik. Arabaya mallarn koyardik, iste Ankara’ya gotirirdik, Kayseri'ye
gotururduk, Samsun’a goturirdak, artik Tlrkiye'nin her yerine. Atélyemiz az daha biyudd, iste 70-80 kisi
olduk. Sehrin icinde biyimeye basladik. Otobuslerle Kayseri’'ye mal gonderiyoruz, Erzurum’a mal
gonderiyoruz, Bursa’dan geliyor arabalar, paketler yapiyoruz 20 takim, 20 takim. Elbiseleri baghyoruz,
otoblse veriyoruz. Kayseri’deki insana veya Erzurum’daki, Adana’daki insanlara telefon aglyoruz, abi su
plakali arabaya mallari verdik, mallar geliyor. Bir heyecan, bir sey gidiyor.

1980 senelerine geldigimiz zaman, Eskisehir'de 1980’lerde biliyorsunuz enerji kesiliyor,
elektrik kesintisi var, glinde 5 saat... Sabahleyin isci geliyor, 150 kisiyiz, 200 kisiyiz... Sehrin icinde iste 150
metrekare bir yer, 300 metrekare bir yer, 500 metrekare bir yer, hep buralarda dikis dikiyoruz. istanbul’a
bile mal satmaya basladik. Devam ediyoruz, devam ediyor, miicadele devam ediyor. 1980 senelerinde
babam dedi ki, artik dedi oglum, bak bu kardesler, ¢alisanlar ise sabahleyin geliyor, 12’de diyoruz ki
insanlara 1’de hadi kardesim sen git 6'da gel veya 5’te gel. O insanlar 5’te geliyordu tekrar basliyorduk. 8
saati dolduruyorduk, tiretimdeki giysileri gikartiyorduk. iste paltolar, ceketler, takim elbiseler... O giinkii
en giizelini yapiyorduk, en giizelini, en giizelini yapmaya calisiyorduk. Velhasil rakip olarak iste iGS vardi,
Vakko vardi, Beymen vardi. Bunlar nasil yapiyor, bunlar nasil ediyor diye... Ama biz de onlarla miicadele
ediyoruz ve babam her zaman Almanya’dan gelen, Fransa’dan gelen, ingiltere’den gelen isci arkadaslara
diyor ki orada bir seyler bulursan al gel kardesim diyor.

Velhasil 1980 senesinde beni gonderdi Avrupa’ya... Bir tane station araba aldik, Renault
Station... 60 bin liraya arabayi aldik. Cemalettin Sarar, iste annem ‘ben de geleyim oglum’ dedi, esim
‘ben de geleyim’ dedi, iyi dedik gittik, Avrupa’ya gittik. Avrupa’daki magazalari gérdiim, orada bir 15 giin
kaldik. ihtilalde biz oradaydik, 1980 ihtilalinde oradaydik. Tiirkiye’de ihtilal olmus, eyvah gidemeyecegiz
galiba, burada kalacagiz falan... Annem basladi meraklanmaya... Anne sen meraklanma Allah’in izniyle
gideriz. Tlrkiye'ye telefon acglyoruz babama, cevap vermiyor, 3 giin, 4 glin vermedi cevap... Ondan sonra
actik telefon, dedi tamam oglum, bir sey yok dedi Tirkiye'de, birlik beraberlik var, merak etmeyin siz
dedi isinize bakin, gliclinize bakin. Biz 15 glin gezdik, 15 gin Almanya’daki Dusseldorf’ta,
Monchengladbach’daki, Aachen’daki tekstil fabrikalarina gittim, makine fabrikalarina gittim. Yeni
makineler sordum, kag lira bu makineler iste... Biz de iptidai sekilde ¢alisiyoruz ama yine o giniin en
giizel elbisesini dikiyoruz. Ben lisan bilmiyorum, Almancam yok, ingilizcem yok ama okumasini ¢ok iyi
biliyorum, insani ylziinden okurum. Ondan sonra gittik o fabrikalara... Eski makine baktim oralardan,
miistamel” makine... Dediler ki Mdnchengladbach’da Puchkas diye bir firma var. Adresini aldim, yola
ciktim Renault Station’la... Annemle hanim kaldi otelde... Ben gittim, o makineciyi buldum. Sora sora
derler ya Bagdat bulunur, ben de Bagdat’i buldum. Monchengladbach’da gittim biyk bir boyle bu salon
kadar bir yer, ondan sonra makineler iste, bu makine, bu makine... Peki dedik, bes tane makine aldim.
Dediler ki, Bay Sarar, bu makinelerin bakimi olmamis, ama bakimi olanlar var, onlarin fiyati ylizde 50
fazla dediler. Yok dedim, ben bakimi olmamislari alacagim dedim. Bakimi olmamislari kendim ayirdim,
bes tane makineyi arabanin arkasina koydum. Ondan sonra arabanin arkasina koydum, pazarlik ettim.

1) Kullanilmis olan, 2)Yeni olmayan, eski (http://www.tdk.gov.tr)
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Adam 100 mark dedi, ben 50 mark verdim, 250 marki da verdik, 50 marka verdi makineleri, aldim
getirdim. O makinelerle isler yaptik.

Ondan sonra 1980 yili, oradan geldik Avrupa’dan, Organize Sanayi Bolgesi’'ne gittik. Babam
dedi buradan bir yer alalim, artik dedi Organize Sanayi Bolgesi'ne gidelim. Clnku sehrin elektrikleri
kesiliyor 5 saat, 4 saat, oglum gidelim... 1981 senesinde Organize Sanayi’de Sarar Fabrikasi’nin arsasini
aldik. Arsayi aldik, insaata basladik ve insaata baslamadan evvel bizim dostlarimiz vardi istanbul’da,
abilerimiz bu isi yapan. Bizim istatlarimiz, agabeylerimiz, kumasgilardi onlar. ismini sdyleyeyim iGS’nin
sahipleri izzet Gékgimen Abim, rahmetli oldu. Ondan sonra ortagi vardi Hasan Adanir Bey, o da rahmetli
oldu. Dediler oglum, bizim fabrika var, gidin aynisini yapin dediler. Peki abi, Allah razi olsun dedik.
Misaade aldik. Sabahleyin Eskisehir'den 4’te ciktik yola, istanbul’a geldik Avcilar’a iGS Fabrikasina...
Mudiirii bekledik saat oldu 8.30, Miidiir Bey geldi. iste dedim, biliyor musunuz? Biliyoruz dedi. Biz dedim
bir zahmet imalatin oldugu yeri gorelim dedim. Ama ben o 1980 senesinde gittig§imde Avrupa’daki o
fabrikalari gordim, ylksekligini gordim falan. Ama miteahhide de gostereyim, ucuz tarifeden bir
fabrika yapalim dedim, kurnaziz ya Eskisehirliyiz biz, hesabimizi kitabimizi ¢ok iyi biliriz. Ondan sonra
tabii o insan, o midir bizi fabrikanin depolarini ve enerji kismini gosterdi. Hemen ben dedim ki, Madur
Bey, biz dedim imalat kismini géormek istiyoruz. Miteahhit arkadaslar, tavan yiksekligine bir bakacagiz,
ka¢ metre tavan, direk aralari ka¢ metre? Tamam tamam dedi, gidecegiz oraya da dedi, imalata dedi.
Kapiyr acti, ben kapidan iceri daldim, elimden tuttu cekti, gel buraya nereye gidiyorsun dedi. Dedim
dolagsmayacak miyiz? Hayir dedi. Yonetim Kurulu toplanip miisaade almaniz lazim dedi. Patronlar soyledi.
Olmaz kardesim. Kiskanglik... Peki, tesekkir ettik, Allah razi olsun dedik, geldik.

istanbul’da tekstil danismanlik firmasi olan isvigreli Gerzi firmasiyla isbirligi yaptik. Babam
kizdi, mithis kizdi. Vay dedi, oglum dedi, sen bak kiigik diisiiniiyorsun dedi bana. Arsayi alirken Organize
Sanayi Bolgesi’nin Mudiirii vardi, ibrahim Senlikgiler diye bir agabeyimiz. Oturduk, bize bir arsa verdi.
Babam dedi ki, en modernini yapacagiz. Ankara Yolunun Ustiinden olsun dedi. Tamam dedi. Giizel bir
arsa verdi. Ben dedim ki yan taraf olsun abi dedim. Yok dedi. Orayi dedi istanbullu bir firmaya verdik
dedi. Ya dedim, yan yana konfeksiyon fabrikasi mi olur abi dedim. Babam oradan ¢ikti dedi ki, 100 tane
olsun 100, Eskisehir tekstil sehri olsun evladim dedi, yanlis diisiiniiyorsun. Oziir dilerim, dedim, 6ziir
diledim. Hakikaten de o 6ziir hala siirliyor. Ve biitlin sanayici arkadaslarima hep bunu anlatiyorum.

Ondan sonra biz fabrikayr kurduk, Gerzi firmasiyla isbirligi yaptik. Makineleri gittik aldik,
Avrupa’nin en iyi makinelerini falan. Tabii bizim iGS’ci abilerimiz az bize giicendi. Biz en modern
makineleri almaya gittik, makineleri almaya gittigimizde yanimda bir tane Alman, ingilizce bilen bir
kardesimizi aldik. Onunla 17 sene beraber calistik. Glizel Almanca biliyordu, ama pazarlk bilmiyordu.
ENKA Grubu’ndan geldi bize, pazarlik hi¢ bilmiyordu. Gittik Almanya’ya iste Pfaff Fabrikasi... Bitiin Alman
firmalari... Ondan sonra faturalar ¢ikti, begendigimiz o makineler gikti. iste biz bu kadar elbise yapacagiz,
bu kadar yaparsan su makineleri alacaksin. Tam teknoloji bir fabrika kurmaya karar verdik. 1983
senesinde makineler geldi, fabrika kuruldu. Simdi ne lazim? Miusteri lazim. Satiyoruz, Ankara’ya
satlyoruz, Kayseri'ye, istanbul’a, Samsun’a, Tirkiye’nin her yerine mal satiyoruz. Ama hedef neydi?
Dinya’ydi. Ben Almanya’ya gittigimde o fabrikalari gordigimde imrendim hepsine. Ondan sonra
diinyanin en iyi firmalari geldi, onlarla konustuk italyanlar, Almanlar... En son bir firmaya karar verdik,
Hugo Boss’la isbirligi yapmaya... 14,5 sene beraber isbirligi yaptik. Biz blylduk, bir fabrikada daha, o yan
taraftaki yeri de aldik. O istanbullu bir firmaya verilmek (zere ayrilan 42 bin metrekare, 45 bin
metrekare arsayl da aldik. Onun yanina da Sarar ve CCS Fabrikasi kurduk. Ug kardesin bas ismi
Cemalattin, Celalettin, Sabahattin Sarar. Hep kardesler istisare ediyoruz... Ama babami kaybettik, 16
Ocak 1983’te babami kaybettik. Babam dedi ki; “birlik, beraberlik olun, birlik, beraberlik...” Aman dedi,
aman evladim, iste abiniz burada, kardesler burada, bir ¢iftlikte bir horoz 6tstin, ikincisi 6terse, Gglinciisu
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oterse sabah ge¢ olur oglum dedi. Onun igin sarilin birbirinize, abinizi sevin, ama istisare edin dedi.
istisare, hem siinnet, hem farzdir, dedi. Oniiniize bakmayin, ileriye bakin, hedef ileriye dedi, arkaniza
bakmayin dedi.

Biz l¢ kardes birbirimize sarildik. Birinci fabrikayr kurduk, ikinci fabrikayr kurduk, Boss
Firmasiyla 14,5 sene isbirligi yaptik. Ondan sonra devletten Siimerbank’i aldik. Simerbank Basma
Fabrikasi’ni aldik devletten. Bu fabrikayr da aldigimiz zaman magazalar agiyoruz, fabrikalar aliyoruz,
blylyoruz, boyuna blylyoruz. Hedefimiz, diinyaya agilmak... Rahmetli babam dedi ki; oglum, biz
Amerika’da, Avrupa’da diinyanin her Ulkesinde magazalar agabilecek miyiz? Baba agacagiz. Hedef oydu
zaten, hedef oydu, korkaklik yok... Ayagimizi yorganimiza gore uzattik hep, disari vermedik ayagimizi,
yani ayak cikmadi hi¢cbir zaman. Ondan sonra, tabi lglnci fabrikayl da kurunca Boss dedi ki; Sarar, ya
her giin blylyorsun, her gin blylyorsun, yarin 6bir giin ne olacak? Ama bize dediler ki, siz dediler
Avrupa’ya mal satamazsin arkadasim. Nereye satariz? iste Rusya’ya, Arap’lara, ondan sonra iste Afrika’ya
sat dedi, Asya’ya sat dedi. Ondan sonra Tirkiye’de bliyliyoruz, magazalar aglyoruz, sirketler kuruyoruz,
boyle boyle blylrken isimiz her giin gelisiyor, Toyota bayisi olduk, Hyundai bayisi olduk, Petrol Ofisleri,
bunu da agalim, bunu da agalim... AVM’ler, AVM yapiyoruz simdi Allah nasip kismet ederse. Eskisehir’'de
5 bin kardesimize ekmek, as veriyoruz. Okul yapiyoruz, okullar yapiyoruz, babam adina, annem adina,
kendi adima, hanimimin adina, hatta sevgili arkadaslar tglincl Gniversite diye Eskisehir’de hep tepindim
tepindim, maalesef yapamadik ama insallah Eskisehir’de de bir icincu Universite... Egitimin yanindayiz,
6grencinin yanindayiz, sporun yanindayiz, Milli Takim’in sponsoruyuz, 12 Dev Adam’in sponsoruyuz,
Galatasaray, Besiktas’in sponsoruyuz, boyle boyle ilerliyoruz.

Ve 2000 yillarinda kulelerin yikildigi zaman Amerika’ya gittik, Amerika’da sirket kurduk.
Amerika’da magazalar agalim dedik. Tamam, sirketi kurduk. Sakip Bey de rahmetli, dostumdu Sakip
Sabanci. Cemalettin kardesim, hasta hasta ameliyat oldu orada, dedim agabey boyle boyle ge¢mis olsun,
sag ol dedi. Ben dedim, agabey yarin magaza aglyorum, evde o, 15 giin olmus ameliyat olali, evde...
Magaza mi aglyorsun? Sen dedi 20 sene evvel soyleseydin dedi, 15 sene evvel, 10 sene evvel
soyleseydin, Sarar gelip burada magaza acacak, showroom acgacak deseydin inanmazdim dedi.
Amerika’da 11 tane magaza actik, 11 tane. Aldik magazalari aldik, 11 magazadan bazilarini kapadik,
bazilarinin yenilerini agtik, Dallas’ta, Las Vegas’ta, Chicago’da, New York’ta magazalari agtik. Boyle boyle
artik biz dedik Amerikali olduk. Amerikah sirketler, bizi géren sirketler Turkiye'ye geldiler ve bizlere mal
diktirdiler, onlar adina mal diktik, kaliteli mallar diktik. O insanlar bizi sevdiler. Dedik ya Avrupa’ya da
gidelim, ayni sene Avrupa’ya gittik, Avrupa’da da Duesseldorf'ta bir tane showroom agtik Duesseldorf'un
moda merkezinde... Moda merkezinde showroomumuzu actik, ondan sonra magazalastik. Avrupa’nin
isvicre, Belcika, Hollanda, Macaristan, Almanya, iste buralarda magazalarimiz, Hindistan’a gittik
Hindistan’da agtik, Cin’de sirketimiz var, israil'de sirketimiz var. Yani U¢ kardes birbirimize sarildik hep
beraber gidiyoruz, hep beraber gidiyoruz. Bes bin tane aile, bes bin kisiye is, as veriyoruz. Biz (i¢ kardesiz,
en buyik agabey benim, benim ¢ocugum yok. Ama bes bin tane ¢ocugum var, 10 bin kisilik bir aileyiz.
(Alkislar)

Ogrencinin yanindayiz, egitim ve kiiltiire hizmet veren bir firmayiz. Rabbena hep bana yok. Ne
yapacagiz? Memlekete, devlete, millete, beseriyete faydali olacagiz, biz buyuz. Allah bizim gibi firmalari
biyitsiin. Korkmasin. Simdi su anda hep kriz var kriz var diye herkesin agzinda bir krizdir gidiyor. inanin
biz krizden korkmadik, krizde yizde 10, yizde 15 blytduk.

Saygideger hocalarim, sevgili dostlar, is adamlarimiz, yani korkaklik yakismiyor sanayiciye,

ama hesabi da ¢ok iyi yapmak lazim. Para kazanmiyoruz, dogruya dogru konusayim, fiyatlari asagiya
dusiirdik, ihracat fiyatlarimizi asagi cektik, niye asagi cektik? istihdam yaratalim diye, issizlik olmasin
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diye, bu krizlerde bir kisiyi isten ¢ikarmadik. Ama hep yuriadik, birlik beraberlik icinde diinyanin gesitli
tlkelerine gittik magazalar agtik ve agmaya da devam ediyoruz. Gegen hafta Washington’da actik, bu yil
icinde dort tane magaza agtim, dort tane magaza. Ama Turkiye’de devamli agiyoruz, alisveris merkezleri
yapiliyor, AVM’ler yapiliyor, ya Sarar gel, gel ama kardesim kiralar, kiralar ne olacak kiralar... Onlarin da
akli basina geldi, AVM'’cilerin de akli basina geldi kiralari patir patir asagi disurddler, patir patir asagi
disurduler. Gegen hafta buradan c¢ikiyoruz dedik, Galleria’dan, dikkani bir hafta kapattik. Gel dediler
oturalim konusalim. Ya sen dikkani niye kapattiriyorsun bana kardesim, sen bastan sdyle, herkes
distrdi kiralari... Akmerkez dusirdi, herkes distrdi. Kiskanghk yok, fesathk yok, ¢ok para kazanma
devri bitti. Bes yilda, dort yilda o binayi amorti etmek devri bitti, bitti, bitti... 10 yil, 10 yil, 10 yila ¢ikt
simdi... Bes yili gecti 10 yila gikti.

Turkiye’deki, tlkemizdeki sanayici arkadaslarimi hicbir zaman kiskanmiyoruz fesatlik yok. Biz
fabrikayi kurduk, bizi gezdirmeyen insanlari ben davet ettim gelin dedim bizim tesislerimizi gezin dedim,
dolasin dedim. Hangi makineyi kaca aldigimizi da size sdyleyeyim dedim. O Almanlar, italyanlar bir fiyat
cektiler bize, ben yiuzde 35, ylizde 30 indirim aldim. Yani Tirkiye Cumhuriyeti, geng bir Cumhuriyet,
evlatlarimiz geng. Onlara tavsiyem; derslerini iyi calissinlar, saygideger hocalarimiza hirmet etsinler,
saygl gostersinler. Biz Glkemizi seviyoruz, lilkemizle diinyaya a¢ilmaya devam ediyoruz. Diinyadaki bitin
is yapan sanayicilerimiz bizim dostumuzdur. iste Hindistanli Profesér Hocamiz da bizim dostumuz, biz
oraya gidiyoruz magazalar agiyoruz ve onlar bizi kucakliyor. Bizim de diinyadaki insanlari kucaklamamiz
lazim. Kucaklayamazsaniz, kiskanglik yaparsaniz, Gilkemiz bliyliyemez, sanayilesemez.

Beni dinlediginiz icin tesekkir ediyorum, hepinize saygilar sunuyorum.

Kusura bakmayin uzattim gibi geliyor. Sag olun, ¢ok tesekkir ederim. (Alkislar)
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Major Family Business Issues
in India

Dr. S.P.S. Bedi* and Gurpartap Singh™

INTRODUCTION

Any business owned, managed and/or controlled by members of a family can be called a
family-owned business. Organizations where two or more extended family members influence the
directions of the business through the exercise of kinship ties, management roles, or ownership rights,
can be called as family-owned businesses. Simply said, any
business in which a majority of the ownership or control lies
within a family is a family-owned business. Management of
such businesses is difficult as the line dividing the family and
the business often gets blurred. The family and the business
get overlapped, creating a host of problems in the day to
day management and more importantly at the time of
succession and management transfer.

The phenomenon of family-owned businesses is
not unique to a particular country or region of the world. All
over the world, there exist a number of family owned
businesses. Several old and well-known firms in the world
are/were family owned. For example, Kongo Gumi of Japan
(Kite 2004), founded in 578 AD, continued to be managed by
the family till its closure in 2006 due to excessive debts. The
world famous retailing giant Wal Mart continues to be
family-owned business. Even in India, the biggest business
houses like Tata Sons, various Birla Group companies,
Reliance, Bharti Airtel, Videocon, Godrej, Dabur, etc. are
owned by business families. The problems being faced by family-owned businesses are not very
different from country to country. Often, the importance of family is more than the business and several
decisions are taken in the interest of the family rather than the business. However, gradually the things
are changing and business families have started realizing the importance of professional management.
But the reins still continue in the hands of members of the family.

“ Executive Director, Chandigarh Group of Colleges, Mohali, Punjab, India
“* Asst. Professor, Chandigarh Business School, Mohali, Punjab, India

21



Acilis Konusmalari AiK’2010

India has a tradition of business families running large business empires. In the process, these
families have influenced the business and industrial culture of the country. Some of these business
families have been on the scene even for more than a century now. They even influenced the economic
and political situation of the country. At the time of independence of the country, most of the business
houses were family owned and very successful at that. In the 1950’s, the government of India with its
socialist leanings, brought several family businesses in the public fold. For instance, Tata Airlines was
among the top 10 Airlines in the World when it was taken over by the government. The public sector
was given more importance by the government with the fond hope of creating more jobs, building new
infrastructure and large scale capital formation. As a result the growth and development of the family
business suffered a lot. In the 1970’s, privately owned firms -- vast majority of which were family-owned
-- had to bear the regressive policies of the government. The situation continued up to the early 1990’s
when economic liberalization started. However, by this time the private sector (mostly comprising of
family-owned firms) had been rendered quite unfit as per the global standards. With the opening of the
economy the multinationals came and many family-owned businesses (and the private sector) took the
hit. It was even feared that the family-owned business will be wiped out. But opening up of the
economy worked a blessing in disguise as it made the family businesses more resilient. They also
realized the need to bring in professional managers. However, many of them are still not letting go the
controls and have to face a lot of problems, especially when the question of succession and
management transfer arises.

In this paper, the authors haves tried to review the general problems/issues related to family-
owned businesses in India and the problem of Succession and Management Transfer, in particular.
Attempt has also been made to give suggestions to overcome these problems.

BROAD ISSUES

First, we will take up some of the issues related to the structure of Indian family business, as
indicated below:

Need to separate the business interest from the family interest

Like in many countries, Indian business is predominantly owned and managed by families. It
has often been said that a family firm is at a disadvantage compared to a professionally managed firm. It
has also been felt that the Indian economy being based on relatively smaller family business has
traditionally been growing at a slower rate in comparison to some developed economies based on large
professional companies, especially prior to liberalisation. If we assume that family business is not at a
disadvantage as compared to professional companies, there is need to separate the business interest
from the family interest. Unfortunately, many Indian firms have not been able to do that.

Unwillingness to give up control

Even family owned businesses have professionals working for them. Especially when the family
owned companies grow in size, they have to employ professional outside executives/managers. But it
has been found that many companies find it difficult to retain outside professionals. Many companies
remain small in size just because they do not want to risk losing the control if they institutionalise
themselves. This has prevented several strong family businesses from becoming true professionally
managed corporations as found in industrially advanced countries like USA and Germany.
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Gradual disintegration of joint family system

There was a time when the traditional joint family system gave a competitive advantage to
family business. The reason was that all the key positions were manned by family members with
common interest. However, with the gradual disintegration of joint family system, Indian family
businesses have suffered. There has been many a split in the business families in the recent years. Lot of
wrangling has been seen when succession and management transfer has to be handled.

Challenges of liberalisation and globalisation

In the present scenario of liberalisation and globalization, family businesses are exposed to
increasing competitive demands. They have to re-invent themselves to overcome their weaknesses and
be competitive at the domestic level and as well as the international level. The country’s economic
success is now largely dependent on the success of its business firms, majority of which are family
controlled.

Lack of Business Strategy

Business strategy is another area where Indian family firms have been found lacking. Lack of
focus and short-term approach are not letting the family firms to break out of the mould.

Low or no investment in people

Many Indian family firms are also guilty of low or no investment in people. Employees are
considered to be a liability rather than a resource. As a result, the old feudal mindset is not letting many
Indian family firms to hire the best people and then invest in their training and development. Most top-
ranking family business houses have moved away from this mindset and have started investing in
human resources. However, others, especially the medium and small enterprises still need do pay
attention to this aspect.

Problem of Succession Planning

Succession planning is something which is important for all types of companies. However, in
the case of family firms in India, succession planning is virtually non-existent. As a result, many firms
face difficulties and family feuds when time comes for handing the baton to the next generation.

So, these are some of the broad issues which are currently being faced by Indian family
controlled businesses. We will now touch upon these issues in more detail. An attempt has been made
to understand the background and intricacies of these issues and then we have tried to offer some
suggestions to handle these issues and to provide solutions to the related problems.
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Background of the issues being faced by Indian Family Business Firms

A large number of Indian firms are owned, controlled or run by business families. Over the
years, some change has come in the functioning of family controlled companies but by and large, family
domination continues. In India, there have been certain traditional trading castes which later diversified
into various types of businesses. For example, there are the Aggarwals, Guptas and Punjabi Khatris in
the North, the Marwaris in the East, Gujarati Jains and Banias, the Parsees, Muslim Khojas and Memons
in the West, and the Chettiars in the South. Banias and Marwaris are so very successful in business that
a large percentage of Indian family enterprises are controlled by them.

The earlier generations of many of today’s industrialists had no industrial background. They
were engaged in trading and money lending activities. It was only in the early 20th Century that some of
these traders and moneylenders diversified into industry. By the time of the departure of the British
from the country in 1947, several family owned businesses were well entrenched in their respective
fields. With adoption of central planning by the Govt. of India in early 1950’s, public sector was given
more importance. However, the private business firms also continued to prosper. Even to this day, vast
majority of the Indian firms continue to be run by business families. Not only in India but in other
countries also, families are running different types of enterprises ranging from small stores to large scale
manufacturing. We also know that in different countries, families are running the retail trade, small and
medium industries and different types of services. As per the requirement, they do hire outside people
also but the control is in the hands of the family. Even in the so called most professionalised country, the
U.S.A., more than 80 percent of all enterprises are run by families (Basu 2007).

In the early 1990’s when economic reforms were started in the country, many Indian family
firms were nervous because they thought that they will not be able to cope with the competitive
demands of the changed scenario. However, most of them have been able to change themselves in
keeping with the times. Still, for many, a listing on the stock exchange was sufficient to show the world
that they have become professionalised. There was time when there was a virtual race among the
family businesses to get a stock exchange listing. They just employed a few professional mangers and
took their firms public so that they can raise capital from the market. But there was no real
transformation in the way the affairs of these companies were managed.

Even if we look at other parts of the world, we find that family firms are an important
constituent of the business community. In several countries, especially in Asia and South America, family
firms are very important and play a dominant role in the economic affairs of their countries. Even in
industrialised countries family firms have significant presence. In the US, 35% of Fortune 500 companies
are family companies (Perman 2006). Family companies in the US are responsible for 60% of the nation's
employment and 78% of new jobs created (Sloan 2009). Cargill, a well-known multinational corporation
was and still remains a private family firm. On the other hand, industrialised countries like Germany,
Japan and the US are also home to big and professionally managed corporations like Ford, Siemens,
Toyota, and Motorola. As compared to this, in countries like France, Italy, and now China also, family-
owned and managed businesses dominate the business scape. But it has been seen that even small
dynamic companies sometimes fall apart as the younger generations may not be able to handle the
business due to lack of expertise, interest, financial problems or infighting. Gradually, in these countries
also, the trend is now towards building large-scale private corporations.
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India, too, is in the process of transformation, but small, family-owned and family-managed
businesses continue to dominate. To some extent, it is natural because all economic activities cannot be
undertaken by large business corporations. Several family-owned business firms like like Mahindra &
Mahindra, Dabur, Vardhman Group, Oswals, Videocon, Bajaj, Hero, Avon, Oberois, Bharti Airtel etc.
have been able to bring professionalism in their working but many others show a sort of cultural
resistance to institutionalise themselves. That is why we find that the number of large and professionally
managed corporations is relatively smaller in the country. For India to have significant presence in the
global economy there is a need of having big, professionally managed business corporations. Korean
giants like LG and Samsung are family companies and are well known in most parts of the world. Names
like Fiat, L'Oreal, lkea, BMW, Porsche and Benetton also belong to family businesses with presence in
different countries. So, we also need to have more like our own Tata and Reliance, which have grown
tremendously and are still managed by key family members. It is well known that for taking advantage
of economies of scale, large autonomous corporations are needed, especially in the case of capital-
intensive, complex manufacturing processes or extensive distribution networks. However, in case of
more labour intensive activities, demanding flexibility, quick response and innovativeness, the smaller,
family-style firms will continue to do better. Even now, we see that relatively larger companies are in
businesses like telecommunications, electronics, automobiles, cement, ship-building and heavy
machinery, while smaller businesses are involved in areas like hosiery, footwear, fashion apparel,
software, hand tools, machine tools and furniture.

Need to Professionalise

By no stretch of imagination can we say that being a family firm is some kind of a disadvantage.
But there is need to bring more professionalism in family firms. Prominent successful family business
firms in Italy, Germany, France, Australia and China have proved that being a family business is no
disadvantage. What the family firms need to do is systematically professionalise by employing and
retaining outside professional talent. In the interest of the business itself, the best person should be
chosen to manage the business. Family members can continue to own the company but they must
exhibit the willingness to hand over the management to an outsider, if needed.

This calls for a separation of ownership and management, and distinction between the firm’s
interest and the family’s interest. Today, most Indian companies are in the process of a transformation.
Many of them are facing the problem where they let less competent family members to call the shots
but are wary of hiring trained professionals just because of that fear of losing the control. Even if they
want, most of the times, it is difficult to separate a family member from the business as it will cause
problems in the family. So they remain in a dilemma, trying to strike a balance between the family and
the business. Most of them try to keep the family members happy, thus weakening the business.

With increasing competition in the market, Indian businessmen are now realising the need for
suitable people to take care of key functions. They have come to realise that to remain competitive or
sometimes even to sustain the business, they need people with required abilities and training. As a
result, younger generations of business families are also going in for formal education in engineering,
finance, business management etc.

Where suitable family members are not available, companies now hire outside professionals.
Rather, now they have started lamenting that it is difficult to find and retain them. There may be ups
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and downs in business for various reasons, but finding people with ability to manage crucial positions in
a company has become a big challenge for the new breed of Indian family firms.

As India is such a big country, with diverse cultures and with varied consumer needs, its
economic growth will not be solely dependent on the creation of big non-family organisations. However,
the smaller and medium sized business enterprises will have to take the lead. If they are on sound
footing and operate in professional manner, they will prosper more. As the industrialisation increases,
many of these firms will gradually grow into large corporations. However, the vibrancy of relatively
small-scale family businesses is necessary if we have to maximise the aggregate wealth in the country.

Lack of Trust in Outsiders

In any type of business, trust is very important. Indian businessmen have traditionally shown
trust in their kin and other members of the caste but are vary of trusting outsiders. A plausible
explanation is the pre-independence foreign rule in India for a very long time, during which civil society
moved away from a feeling of association. Everybody had his own self-interest in the mind which made
it difficult to have trust in anybody not related to you by blood or caste. Even after independence, the
state dominance for almost half a century further aggravated the matter.

Things have changed in the last decade or so, but it will take more time for the people to
spontaneously trust each other and cooperate with each other. Also, with the spread of education,
there is bound to be a lot of change. Many Indian companies have also begun to realise that educated,
hard working professionals usually do well than ill-equipped family members. However, the majority of
small and medium firms are still finding it hard to come to terms with this issue.

The break-up of the Joint Family

Like many traditional societies, India had a system of joint family. Same was the case with
business families with even three generations sharing the same household and looking after the family
business. Till recently, several business families continued to manage their business affairs jointly. It is
felt that this practice provided them a competitive advantage. But very few real joint families now
survive. Even the biggest industrial group, Reliance Industries, was split between two brothers, Mukesh
Ambani and Anil Ambani, after the death of their father, Dhirubhai Ambani. However, Shashi and Ravi
Ruia, promoters of Essar Group, continue to stick together. The Munjals of Hero Group are also close-
knit family. Mittals of Airtel also continue to be together and they are prospering. However, it is highly
unlikely that their next generations will remain together. That happened with one of the oldest business
families in the country — the Birlas. Founded by B.D. Birla, a Marwari businessman, the Birla Group has
since been divided into various sub-groups. B.D. Birla had four sons, and with the increasing number of
family members, the business got divided.

In a way, such divisions in family business show that there may be some competitive advantage
when the business is relatively smaller and can be managed by a smaller number of family members.
However, as the business grows in size and number of family members increases, the business becomes
unwieldy and competitive advantage gets diluted. At that point, there is no choice but to bring in the
professional managers to run the family businesses. Other advantages of management by family
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members — commitment and continuity — also really don’t matter as long as professional managers are
properly selected and inducted into the family business.

Till about twenty five years ago a number of large businesses in India were controlled by joint
families. However, today the joint business family is as good as dead. The most probable reason for this
change has been the growth of family size as was the case with Birla family referred to earlier. When
more and more family members are involved in the business, differences are bound to be there. There
seems to be some sort of inevitability in the break-up of a joint family in the third or at the most fourth
generation. In a few odd cases, some extended families have been able to function jointly but that is
now more of an exception than a rule.

Most splits take place when the younger members of third or fourth generation grow up. It
becomes difficult for the head of the family to keep the flock together. And once the cribbing and
bickering starts, the writing on the wall becomes clear that the time for a split has come. In the last
couple of decades, we have seen this happen in the case of Shriram Group, the Modis, the Walchands,
Apollo Group (Raunaq Singh), Ranbaxy (Bhai Mohan Singh), Reliance Industries, Bajaj Group and a
number of other family firms who have split.

Such splits in family business reduce some of the advantages which the joint group may have
especially when arranging finances or making purchases. But at the same time, it has also been seen
that as the split entities become smaller, it is easier to manage them. Whenever, the split has been
along industry lines, it has helped the business become competitive and focused. But in many cases, the
division of assets has not been logical and has resulted in problems for the owners. The point is that
when the division becomes inevitable, the business interest should be given preference over the
interest of the family members. At such a juncture, it also becomes imperative to bring in professionals
for better management of the business.

Less attention to Strategy

It has been noted that even big industrial houses like Tatas, Birlas, Thapars, Goenkas and Modis
have their hands in many pies. Some exceptions are also there like Mukesh Ambani owned Reliance
Industries (Petrochemical related products), Bajaj Auto (Two-wheelers and Three-wheelers) and Bharti
Airtel (Telecommunications) and DLF (Real Estate). However, they also have some other businesses but
they are more focused on their main business. Gradually, the industrial houses have started realising
that handling diversified business interests is not very easy and sometimes it is better to have your eggs
in one basket or at least in a few baskets. In comparison to big private companies, medium and small
firms more or less concentrate on their main line of business. One can find several business firms
engaged in a single business like Hosiery in Ludhiana in Punjab and Tripur in Tamilnadu, Rice Milling in
Karnal in Haryana and Gondia in Maharashtra, Sports Goods in Jalandhar in Punjab and Meerut in U.P.,
Carpets in Mirzapur in U.P., Safety matches & Fire works in Sivasaki in Tamilnadu, Textiles in Panipat in
Haryana, Amritsar in Punjab, Coimbatore in Tamilnadu and Surat in Gujarat, Tea in Assam, Glass items in
Firozabad in U.P., Brass works in Moradabad in U.P., Refractories in Dhanbad and Ranchi in Jharkhand
and East Godavari in Andhra Pradesh, Steel in Howrah in West Bengal and Mandi Gobindgarh in Punjab,
Machine Tools in Ludhiana in Punjab and Coimbatore in Tamilnadu, Bicycles in Ludhiana in Punjab and
Sonepat in Haryana, Diesel Engines in Rajkot in Gujarat and Kohlapur in Maharashtra, Storage Batteries
in Kolkata in West Bengal, Pharmaceuticals in Delhi, Ahmedabad in Gujarat and Mumbai in Maharashtra,
Lock making in Aligarh in U.P., Clock making in Morbi in Gujarat, Domestic utensils in Jagadhari in
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Haryana and numerous others in varied businesses. Some big private companies have also tried to do
away with unrelated business to have better focus on their main business(es). Vijay Mallya’s UB group
sold its telecom, petrochemical and engineering firms and decided to concentrate on liquor and airlines.
Thapar group’s flagship company Ballarpur Industries, has divested most of its businesses other than
chemicals and paper. Goenkas got rid of their tyre cord and razor blades businesses in a bid to
streamline their business. But many other business houses still continue to run unrelated businesses.
New unrelated diversifications still continue to take place. Kishore Biyani led retail giant Future Group
is diversifying into financial services, real estate biggy DLF has diversified into insurance with setting up
of DLF Pramerica Life Insurance Company of India, Apollo Tyres have big plans for logistics and soaps
and detergents marketer Nirma is investing in pharmaceuticals. Several business houses like Nirma, HCL,
Hero, Bajaj, Dalmia, Kirloskar etc., have already taken a plunge into education sector.

Low or no investment in people

Another problem with most of the private companies is the lack of investment in human
resources. This very crucial area has generally been neglected by the Indian family firms. While
recruiting any non-family members, the firms usually hire people with less qualification. Simple
graduates may get hired instead of MBA’s and ITI diploma holders are preferred over trained graduate
engineers. The reason is that employees are considered to be a cost that has to be kept to the
minimum. Owners think that employees are their servants and there is not much need for their proper
recruitment. This type of thinking comes from the feudal mindset of Indian businessmen. Another
related grey area is the lack of attention to training. This is also a reflection of the feudal social
structure in our country. The employee is left to his own devices to learn what he can. If he does not
perform, he is thrown out and anew person is hired. The employers think that they can easily get new
employees and hence there is no need to spend on training and development of the employees. Big
industrial houses like Reliance and Tatas, though family owned, have good arrangements for
recruitment of qualified staff and then their training and development. This has happened because they
have grown to such a size where they can’t afford to ignore this area. Various other companies have also
started paying attention to this aspect.

Lack of innovation

Another area of concern is the virtual lack of innovation among family owned companies. Very
few companies actually go for significant investment in R&D. To keep the costs low, R&D is the last
priority for most of the family business firms. As a result many Indian products simply can’t compete in
today’s globalised world. Short-term performance-oriented management systems and lack of flow of
information within an organization are two major barriers for Indian companies to be innovative.

Succession Planning

Even the most professionally managed family firms face the problem of succession planning. A
very recent example has been the tussle between two sons of late Dhirubhai Ambani, the founder of
Reliance Industries. So one can very well imagine what the situation would be in the case of smaller
firms. The fact is that succession planning is practically non-existent in family-owned business in India.
This leads to problems when the father or man at the helm dies or is unable to continue due to ill health
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or disability. Rather than grooming the right person to take over the top job, family firms just throw
caution to the winds and take the easy way out by dividing the family assets among the next generation.
They simply don’t realise that by doing so they are harming the business at the cost of interest of some
of the family members. Even when a successor is chosen without dividing the business, merit, education
and suitability are not kept in mind. Instead of looking at the option of bringing in a professional
manager, they bring in the eldest family member irrespective of the suitability for the top job.

SUGGESTIONS

We have given some suggestions while discussing the key issues related to family business in
India. However, it would be pertinent to discuss them again separately.

Family firms need to systematically professionalise

First of all, being a family business is no disadvantage. However, family firms need to
systematically professionalise by employing and retaining hired professional talent. Many companies
have already started doing that. They have come to realise that to remain competitive or sometimes
even to sustain the business, they need people with required abilities and training.

Trust is very important

To hire people other than family members, relatives or friends, trust is very important. Indian
businessmen have traditionally shown trust in their kin and other members of the caste but are vary of
trusting outsiders. But they have now begun to realise that educated, hard working professionals usually
perform better than non-professional family members. But it will take more time for a widespread
change to happen.

Split should be logical and preferably along industry lines

The Indian joint family system has crumbled under the onslaught of changing times. Similarly,
there has been break-up of the Indian business joint families. On an average, the cracks start appearing
by the time third generation is due to take over. Business families must ensure that split should be
logical and preferably along industry lines. The business interest should be given preference over the
interest of the family members. At such a juncture, business families should also bring in professionals
for better management of the business.

Sound business strategy is of utmost importance
Evolving a sound business strategy is of utmost importance. Small and medium enterprises

should continue to concentrate on their main businesses. Even bigger private firms should try to restrict
the tendency to go in for totally unrelated diversifications.
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Start investing in development of human resources

Family firms should earnestly start investing in development of human resources. This very
crucial area has generally been neglected by the Indian family firms. Employees should be systematically
recruited and then given proper training from time to time. The old feudal thinking has to change to
consider employees as an asset rather than a liability. Several companies have also started paying
attention to this aspect but still many of them continue to consider employees as mere servants.

Make investment in R&D

To bring in innovation, family firms have to make investment in R&D. They have to think about
innovation as a means of lowering costs rather than cutting corners and not investing in R&D. In this
globalised world and with increasing competition for international firms, they have to innovate to stay
competitive.

Attention has to be paid to the well-known problem of succession planning

Above all, due attention has to be paid to the well-known problem of succession planning. The
fact is that succession planning is practically non-existent in family-owned business in India. Instead of
simply dividing the family assets among the next generation, stress should be on grooming the right
person to take over the top job in due course of time. If the helmsman has to be from the family, then
merit, education and suitability should be kept in mind. When a suitable family member is not available,
then the family should not flinch from bringing in a professional manager. Some of the well known
family controlled business houses like the Murugappa group (currently being managed by the fifth
generation), the Eicher group, Dr. Reddy’s Laboratories Ltd., etc. have brought in high degree of
professionalism in their working. Others need to learn from them and follow them.

CONCLUSION

In India, business is overwhelmingly dominated by business families. This is not a disadvantage
at all. However, family firms need to change the change their outlook to come out of the problems they
are facing. It is of utmost importance to separate the interest of the business from the interest of the
family. They have to learn to trust the outsiders and induct more and more professional talent to remain
competitive in this era of globalisation. With the demise of joint business family there is no option with
the Indian family business firms but to transform themselves into professional outfits run and managed
by professionals.
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FAHAMETTIN AKINGUG
IKU Mitevelli Heyet Onursal Baskani

Saygideger konuklar, Kiiltiir Koleji’nin ve istanbul Kiiltiir Universitesi'nin kurucusu olarak, yani
egitim sektorliinde bir aile sirketinin Uyesi olarak, daha dogrusu ikinci kusagi olarak hepinize saygilar
sunuyorum, sevgiler sunuyorum, kongremize hos geldiniz diyorum.

Once ¢ok uzatmayayim isi, ciinkii yemek saati yaklasti. Konusmami ti¢ kisma ayirmistim, bir
kismini atayim ve dogrudan dogruya konuya gireyim.

Birinci kisminda, aile sirketleriyle ilgili ikinci
kissimda anlatacagim sekilde bir arastirmam, calismam,
basimdan gecen olaylar, bir aile sirketinin kurucusu ve
yoneticisi olusum nedeniyle birinci kusak babam, ikinci
kusak ben, Uglinct kusak kizlarim, doérdiinct kusak torunlar,
kuzenler olmak Uzere bir sistem icerisinde deneyimlerimi
anlatmayi disinmistim. Ama siire kisaldigi icin isterseniz o
kismi atlayayim, dogrudan dogruya kendi 0Oykimu
anlatayim.

Efendim, Once sunu belirteyim: Konunun, aile
isletmeleri  konusunun, karmasik oldugunu sdylemek
istiyorum. Karmasik bir is, kaos, kargasa... Clinkl bir zaman
faktért var, boyutu c¢ok boyutlu, UG¢ boyutlu degil
matematikteki gibi... U¢ boyutlu degil, cok boyutlu, 4-5
zaman var, 4. boyut olarak o da var isin iginde. Zaman
icerisinde degisen kusaklarin isletme olarak ve aile olarak
yapilarinda zaten var olan yapisal ayricaliklari ve 6zellikleri
var. Biri isletme gibi bilimsel standartlari belli, tarif edilmis,
birtakim 06zellikleri olan; 6teki de aile, hicbir seyi belli
olmayan, nasil olmasi gerektigi degil, nasil oldugu mihim olan ve bireye, Uniteye, o aileye, oraya, o
ailenin o bireyine 0zel olan, o6zellikleri olan bir sistem... Bu iki sistem, aile sirketlerinde, aile
isletmelerinde bir araya geliyor ayni hedef igin, ayni amag icin ve ayni degerler igin bir yasam siirecinde,
bir zaman icerisinde, bu sistem yilrimeye calisiyor. Bu farkli yapidaki sistemlerin beraber, ic ice
yasamalarindan dogan birtakim sirtiismeler, tabiatiyla karsilasilan birtakim sorunlar oluyor. Bu olaya
bitunsel, yalnizca bir kusaklik degil birka¢ kusak cergevesinde bakilirsa, yani ilk ¢ kusak, dort kusak
icinde bitilinsel bir acidan bakacak olursak isin karmasa oldugunu goriyoruz, gérdiim, biliyorum. Ve bu
karmasik problemi sadece bir kusaklik ya da bir zaman araliginda degil bitinsel, butin dort kusak, bes
kusak, on kusak icin ¢6zebilmek cabasini gbstermek, aile sirketlerinin teorisi ve amaci bu olmahdir. Bu
bilylk hedefe gitmelidir bu karmasayi ¢ézmek igin...

Simdi istanbul Kiltiir Universitesi’nin yillardan beri yapmakta oldugu kaos toplantilari var.
Yillardan beri yaptiklari bir stirii ¢alistay ve sempozyumlar var. Yayinlar var kaosla ilgili, karmasayla ilgili...
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Ben bunlarin bir grubunu hasbelkader takip ettim, kendi merakimdan takip ettim. Universitede yaptilar,
baska yerlerde yaptilar, rektorlerim biliyor. Buradan aldigim bilgilere gore sunu sdyleyebilirim: Karmasa,
yani kaos ¢ozimsuzliktir. Ama ‘¢cozimsuzliik ¢ozimdir’ seklinde oradan bir arkadasimiz tasdik etti. Ve
hakikaten karmasa, ¢6zimi de karmasa... Cozimsuzllik, ¢cok boyutluluk gibi bir stri seyi kapsiyor. O
nedenle aile sirketleri olayi bir kaostur, bir karmasadir.

Birincisi, simdi ilk olarak bu aci, kotl seyi soylemekle lafa baslamak istiyorum. Bunu boyle
kabul etmeyip tekdize kendi bildigimizle, kendi dogrularimizla gidip, ¢6zlip, ¢c6zmeye kalktigimiz zaman
da Uglinci kusaga devreden isletme sayisi %18’e diisiiyor. Bu soyledigim, Amerika’da biraz sonra
anlatacagim bir profesoriin rakamidir. Yiizde 18 olmasin da 19 olsun. Ama ytizde 100 degil, ylizde 20 de
degil... Yani ylzde 20’nin altinda Gglnci kusaga kaliyor, Amerika’daki istatistikler boyle. Turkiye’de daha
istatistik yapilmamis. Bu asagi-yukari Turkiye’de de bu civarda bir seydir, asagi-yukari yizde 50 degildir
herhalde bilmiyorum. Yani simdi burada kag isletme var, soralim bakalim kag isletme lglncl kusaga
kalmis? Yani burada da yizde 50 degildir, ylizde 30’un altindadir.

Sayin konuklar, bunu bir kere boyle belirtelim, bunun zor bir is oldugunu belirtelim. Mutluluk
cok glizel bir sey, basarilar ¢ok glizel bir sey ama ileriye yonelik tedbirler almadik¢a da bu hiisrana
donisuyor, tatsiz seyler olusuyor.

Bir baska konu; aile isletmelerinde her sey gelecek kusaklari mutlu etmek icin yapiliyor.
Anayasalarimizi, -kongre programina baktim, ileride anayasalar ¢okga var- anayasalarimizi hep gelecek
kusaklarimizin mutlulugu icin yapiyoruz. Gelecek kusaklar diyoruz ama buglini de, bugiiniimiiziin veya
yarinimizin bile neler getirecegini de bilemiyoruz, bilemedigimiz bir ilkede yasiyoruz. Sosyal, ekonomik,
siyasal, yapisal olaylar, diinyamizda ve tlkemizde de, isletmelerimizin ve ailemizin gelecegini planlamak
icin bize fazla olanak vermiyor. Yani kisacasi su: Bugiin yarinimizi bile kestiremedigimiz bir Gilkemizde ve
diinyada g kusak sonraki durumu nasil kestirebiliriz? Bunu, bu zorlugu da, bu zorluk nedeniyle her aile
sirketinin her kusagi, her kusagin her bireyi bu zor isi kendi akliselimiyle bir evvelki kusagin dogrulariyla
degil, yani ustadan cgiraga egitim yontemiyle degil -egitimci oldugum icin buraya baghyorum isi- bilimsel
yontemlerle, bilimsel yéntemlerin kullanimi ile ¢ézmelidir her isletme. Bu iki zor olayi bir kere bilmemiz
lazim. Buglinkii durumumuzla mutlu olmak yahut da mustarip olmak yerine bilimsel yontemlerle
isletmelerimizin gelecegi konusunda tedbir almaliyiz demek istiyorum.

Sayin aile sirketleri ilgilileri ve akademisyen arkadaslarim; bugiin buradaki iki salonda birgok
aile isletmeleri sorunlari tartisilacak. Ben de bu konusmamda size kendi aile sirketimden bahsedeyim. Su
anda 75 yillik egitim isletmesini ve vakfimizi bes kisilik bir aile olarak yiritiyoruz. Bu 75 yil sdyle oluyor...
Su kismi bitireyim: Son 52 yilda variz, 75 yilin bir aile sirketiyiz, isletmesiyiz, egitim isletmesiyiz, ama
bunun 50 yilinda variz. 75 yil 6nce birinci kusak babam Turkiye’de ilk defa bir 6zel dershaneyi,
Eskisehir'de Kdiltlir Dersevi'ni kurdu, kurmus diyeyim zamaninda. Ayni zamanda da Almanya’da
Fernschule adiyla bilinen mektupla mihendis yetistiren bir okulun da, yani buglinkii acik 6gretim
karsiligi, ona da Turkiye’de vesile oldu ve Eskisehir’de 600 6grencisi oldu mektupla miihendis yetistiren...
2. Dlinya Savasi’'ndan sonra da Almanlarla savas nedeniyle kapandi. Daha sonra ben 1960’da birinci
kusaktan 15 yil sonra 1960’larda istanbul’da Kiltiir Koleji’ni kurdum, kisa kisa geceyim. Bugiin bes
anaokulu, iki ilkogretim okulu, iki lisesi, bir fen lisesini kapsayan Kultlr Koleji olarak 6grencilere hizmet
veriyoruz. Bundan 15 yil énce de aile olarak, istanbul Aile Vakfi olarak istanbul Kiiltiir Universitesi’ni
kurduk. Bes fakdltesi, biraz evvel rektoriimiin de anlattigi gibi bugin yedi bin 6grencisiyle, 500 6gretim
Uyesiyle ¢alismalarimizi strdiriyoruz. Bitlin bunlari 50 yil iginde ikinci ve Gglincl kusak olarak egitim
sektoriinde aile isletmesi olarak yaptik.
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Aile isletmelerinin tiim konu ve sorunlarini yasadik ve yasiyoruz. Bu slirede kizlarimdan birinin
Amerika’daki lisanstisti master programi ve doktora programi ¢alismalari siirecinde Los Angeles’ta State
Universitesi’nde, UCLA’da, Profesér Carsrud adindaki bir 6gretim gorevlisinden aile isletmeleri dersi
aldigini gordim. Dort yil boyunca yilda birkag defa 1-2 ay kaldigim Los Angeles’ta onunla aile sirketimiz
icin bircok calismalar yaptim, yapma olanagi buldum. Hatta iki defa istanbul’a davet ettim, geldi. Bizim
aile isletmeleri kongrelerimizde tebligler verdi. UCLA’da, Los Angeles’ta aile isletmeleri merkezi olarak
kurulan -ki bizim bu Universitede kurdugumuz 6rgitin bir modeli orada var- bir 6rgitin baskani olarak
diinyanin gesitli Glkelerinden cesitli isletmelere ve ailelere danismanhk yapiyor kendisi. Egitim
sektoriinde bizim gibi profit ve nonprofit iki isletmenin sorumlusu olan bir aileye danismanlik yapmaktan
cok hoslandi. Onun portfoylinde yoktu boyle bir 6rnek. Bunun igin bizi de ¢ok sevdi ve ¢cok zaman Los
Angeles’in gizel havasinda ¢ok glizel zaman gecirdik onunla. Hep konustum ve yaptigim anayasanin her
satirini ona okudum, her satirina bakti, elestirdi. Bilimsel olarak bana neler olmasi gerektigini kendi
teorik bilgisiyle anlatti. Ozellikle aile anayasamizi yazdigimiz siirede ilgisini ve calismasini bizden hig
esirgemedi, madde madde anayasamizi okudu, elestirdi, dlizeltti.

O zamandan bu zamana (lkemizin ve dinyanin iginde bogustugu siyasal, toplumsal ve
ekonomik olaylara paralel olarak isletmemizi siirdiirmeye devam ediyoruz ailemiz olarak. Ben, yani ikinci
kusak once genel mudirlik gorevlerimi kizlarima devrettim. 2-3 yil sonra da Yonetim Kurulu
Baskanliklarimi devrettim, nonprofit isletmemiz olan Universitemizde Miutevelli Heyet Baskanhgi
gérevimi de Amerika’da ve istanbul Universitesi'nde egitim yonetimi ve aile isletmeleri konusunda
master ve doktora yapan kizima devrettim, biraz evvel Manchester'dan telekonferansla sizlere hitap
etmisti gordiniz. Su anda bir sirketin yonetim kurulu baskanhgiyla, bir tane sirkette ve lniversitenin
Onursal Mitevelli Heyeti Baskani olarak haftada Ug¢ glin c¢alisiyorum. Profesyonel yodneticiler, icra
kurullari sistemiyle isleri yiritlUyorlar kizlarim. Ve biyik bir nezaketle zaman zaman isterlerse,
rektorlerim isterlerse isleri benimle paylasiyorlar.

Bu oyklyl uzattim biliyorum. Ama glizel bir aile isletmesi ¢alismasi yaptim hasbelkader
hayatim boyunca. Ve bilimsel yardim aldim, devamli bir yardim aldim. Simdi bu son kisimda
isletmelerimden soz ettim, ama aileden s6z etmedim. Ve bir de aldigim danismanliga ragmen gektigim
sikintilardan s6z etmedim. Buglin boylece kizlarim, yani Gglincii kusak gorevi butlniyle devraldilar.
Dordiincu kusak ise, yani torunlar buyiyor. Simdi tam sirasi gelmisken birkag sikintili hususa da temas
edeyim.

Once Prof. Carsrud’dan dinlediklerime ragmen tam beceremediklerim var. Hepsini anlatmak
uzun sirer, akhma gelen birkagini spotlar halinde séyleyeyim. Bu sekilde bilimsel yardim, danismanhk
almama ragmen isletmede ve ailede yine de beceremedigim, yine sikintiya distigiimiz kimi hususlari
soylersem daha gergeke¢i davranmis olurum. Bana da yakisir, miihendis olarak yakisir ve dogruyu
sdylemis olurum ve bu da glizel olur burada bitin aile isletmesi sahiplerine...

Devir esnasinda, yani gorevlerimi devrettig§im esnada sikinti ¢ektim. Hangisini hangisine
devredecektim? Once yas sirasina gore rotasyonla devir yaptim. Her biri 2-3 yil sorumlu genel midiir
olarak calisti. Ug¢ periyottan sonra yasayinca égreniliyor, sonra profesyonellerle rahatladim, rahatladik
diyelim. Bu birinci sey... Burada bir yanlis anlasilma olmasin. Yani profesyonellerle ¢alistik, icra kurullari
yoluyla da kizlarim bugiin yonetimde katki yapiyorlar. Yani kusak, bu belki bir model olur diye
soyliyorum.

Anayasa konusunun ilerde herhangi bir kusakc¢a, kusaklarca benimsenip kabullenilmesi ya da
ne kadarinin benimsenecegi konusunda bir evvelki kusak bireylerinin hepsinin ayni titizlikle ¢cocuklarina
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egitim vereceklerini beklemek yanlis oluyor. Bu isteniyor, ama bunu beklemek yanlis oluyor. Burada bir
oran duslnlebilir. Her isletme, her aile kendi dogrularinin ne kadarini torunlara, yeni kusaklara
aktarabiliyor, onlari egitebiliyor? Bunu bir oran icinde her aile kendisi bulabilir. Ama yizde 100 bir
basariyl beklemek yanlis oluyor, bunu ben iyi biliyorum. Zira her bireyin anne ve babasindan ancak biri,
anne ya da baba ana cekirdek aile liyesi, anayasadaki degerleri ve ilkeleri bilen o ve egitilen o. Oteki gelin
veya damat bireyin degerleri ve ilkeleri genelde 6tekinden farkli. Ana gekirdek ailesinden farkh, bu gayet
dogal. Bunu bir kusur olarak belirtmiyorum, ben de bir ailenin damadiyim ne olacak yani yahut da karim
da bir ailenin gelini. Yani gelisme farkli, degerler farkh. Simdi bu iki farkli deger icerisinde bir kusagin bir
bireyi blylyor. Bizim olayimizda bes tane var, bes torun var. Simdi bunlarin, iceriye giren yeni tyelerin,
degerleri ile bizim ¢ekirdek ailemizin degerleri farkh, herkesin degerleri, deger verdigi yargilari farkli, neyi
one aliyor farkl. Bu durumun celiskiler ve olumsuzluklar yaratmadan gecirilmesi gereklidir. Yoksa boyle
bir celiskiyi beklememek ¢ok kéti, yanhs olur. Béyle bir geliski vardir, olmasi dogaldir. Cocuk, yani kaginci
kusaksa o kusak oylece toplumsal yapida, sosyal yapida hem o ailenin degerlerini, hem de annenin ya da
babanin yeni vaat ettigi, aksam sofrasinda anlattigi, soyledigi dykileri dinleyerek yeni degerleri edinir.
Burada bir geliski olmasi dogaldir. Bu konuda farkli adamlariz, farkli insanlariz ilkesinden giderek burada
bunu fazla biylitmemek, bununla ugrasmamak gerekir. Ve ¢ocuk, o kusak, ara kusak, hangisi ise tGglnci,
dordiincl veya besinci ara kusak da bu karmasa icerisinde blyir. Zaten olaylar egitimde de boyledir,
prototipler yoktur, karmasa vardir, cok ¢ozimlilik vardir ya da ¢ozlimsizlik vardir. Ve o nedenle o
cocuk da o sekilde biyir. Buglin yedi bin 6grenci bir kurumda iki bin 6grenci baska bir kurumda,
yillardan beri, 50 seneden beri 6grenci yetistiriyoruz. O ailelerin binlercesinin anne ve babalarini gérdiim,
yasiyorum, hep farkli... Kimse bir digerine benzemiyor, bdyle bir sey yok... Bu sdyledigim nokta ¢ok
onemli. Burada beklentileri dengelemek lazim, beklentileri distirmek lazim...

Aile isletmelerinde anayasa olayinin ayri bir yani daha var. Programda anayasa geldigi zaman
takip edeceksiniz, takip edecegiz, orada bu konulara deginilecek. Konusmamin basinda belirtmistim;
buglinl ve yarinimizi bile programlayamiyoruz. Simdi soyle distnilebilir: Anayasa dedigimiz gelecek
kusaklara simdiden ahkam kesmek olmuyor mu? Anayasa, hadi bakalim yapalim anayasayi, 3-5 kusak
sonra sunu yap sunu yap. Boyle sey mi olur? Oh sahane. Yarini bile bilemiyoruz, ne olacagimizi filan gibi,
neler olacagi belli mi? Boyle bir goérisin higbir yarari yoktur. Yani meseleyi reddetmek ¢ok kolaydir,
istememek cok kolaydir, kolaydir ve rahattir. Ama anayasayl kabul edeceksin. Boyle bir anayasanin
yararlarina inanmak gerekir, ¢linkli anayasa bilimsel... Bunu begenmemen, herhangi bir birey olarak bir
kisinin bunu begenmemesi, kabul etmemesi onun yargisi. Bu gérislin hicbir yasasi yok, neler olacagi belli
mi? Oysaki anayasanin kusaklara ve bireylere karsi hangi zaman araliginda olursa olsun, kurulusun
olmasi ve uyulmasi gereken dogrulari, degerleri belirtmesi bakimindan yarari var. ilgilenmeyen, yani
anayasadaki herhangi bir kusagin herhangi bir bireyi bu anayasanin herhangi bir degeri ile ilgilenmezse
ilgilenmesin, kalan saglar bizimdir, fark etmez. ilgilenenler icin bu anayasa aile sirketlerine fark eder, art
olur. Neyse uzattim ama tam ne demek istedigim anlasiliyor zaten. O nedenle de her aile sirketi kendine
ozel anayasasini yapmali ve kusaktan kusaga her bireye aktarmalidir. Nasil bileceksin de ne olacak o 3-5
kusak sonraki bilmem kim? Tamam, sen yap anayasani, her kusak anayasasini yenilesin simdi hikimetler
bile anayasa komisyonlari kurup kurup degistiriyorlar. irdelensin, bir daha mesele konusulsun, zarari yok.
Ama hi¢ anayasa yapmamak suretiyle isin cok kolayina, ¢cok bosuna, hi¢ de bilimsel olmayan tarafina
gitmis olunur. Onun icin anayasay!i kiicimsememek lazim demek istiyorum.

Son bir konu daha var, onu da soéyleyeyim: Aile isletmelerinde kusaklar arasindaki bireylerin
dinya gorisleri ve yorumlarinin birbirinden farkh olusu bilinen bir gercek... Aile isletmesindeki iki
kusaktan iki bireyin farkliliklari, aile isletmesine ve sorunlarin ¢éziimine olumsuz yansimaktadir. Burada
zor olan, Ust kusagin zaman icinde degisen kosullara uyumudur. Her kusak arasinda simdi arkadaslar, 20-
30 yil var. Bir kusakla onu izleyen bir kusak arasinda 20-30 yillik bir zaman araligi var. Buradaki bu
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basamaktaki insanlarin, diger basamaktaki insanlardan ne kadar farkli oldugunu yasayarak goriiyoruz,
egitimci oldugumuz icin ¢ok gorliyoruz. Cocuklarla babalar arasindaki goris ve diinya farkini zaten
yaslyorum ben de, ¢ocuklarimda da yasiyorum, siz de yasiyorsunuz. Ama okullarimizda bunu daha ¢ok
goriliyoruz, cok sayida anne baba cesit ¢esit... Bu 20 yil, 30 yil icinde bu degisimde anlasmazliklar basliyor.
Bir kusagin bir evvelki kusakla, bir (st kusakla anlasmazliginda 6nemli olan unsur, Ust kusagin dislince
sistemidir. Onun yapacagl degisim 6nemlidir, Ust kusak muhakkak suretle degismelidir. Kendini daha
anlayisli, daha hosgorili bir hale getirmelidir. Ayrica, eger birinci kusaksa, kurucu kusaksa yandi
cocuklar... Clinki onun civileri cakilmistir artik, cok da basarili olmustur, para da kazanmistir. Artik horoz
kesilir alt kusaga. Bunlara dikkat etmelidir Ust kusak diye distiniyorum.

Ve son olarak aile isletmelerinin sorunlari var. Bu sorunlara Ust kusak ¢6zim getirici dnlemleri
onceden almazsa, aile isletmelerinin 6mri kisaliyor, kim ne derse desin bundan oluyor. Bu sorunlar igin
Ust kusagin deneyimi yeterli sayilmamalidir. Bu deneyimin ¢ok degerli olmasina ragmen yetmedigi
gercegini burada vurgulamak istiyorum, bunu kabullenmeliyiz, bilimsel destek almaliyiz. Buradan
isletmelerde profesyonellerle galismak, aile isletmelerinde de profesyonellerle, danismanlarla ¢alismak
geregi cikiyor.

iki madde daha var, iki tane énemli madde... Bir tanesi programda var, muhakkak onu
izlemek gerekir: Aile meclisi uygulamalari... Aile meclisi savsaklanmamalidir, senede iki defa, li¢ defa
yaptimahdir. ilk evvela basarisizlikla, tartismalarla gegebilir, bikmamalidir. Aile meclisini aliskanlik haline
getirmelidir kusaklar, teamil haline getirmelidir.

ikincisi ve sonuncusu; varlik egitimidir. Varlik egitimi konusunu da programda var midir
bilmiyorum, kitapta var, varlik egitimi konusunu arastirmalisiniz. Varlik egitimi demek, ¢ocuklarimizin
sehzade olarak yetistirilmesi demek degildir. Varlik egitimi, ayri bir konudur. Cocuklarimizi, torunlarimizi,
torunlarimizin torunlarini, kusaklarimizi varlik egitiminden gecirmek gereklidir. Bunu iki énemli not
olarak gegiyorum.

Hepinize tesekkiir ediyorum dinlediginiz igin...
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AILE ISLETMELERI:
SURDURULEBILIRLIK VE MARKALASMA

OTURUMU

1. GUN, 16 Nisan 2010

Oturum Baskani: Prof. Dr. Celik KURDOGLU — iyisirket Danismanlik

Konusmacilar
e  Murat ISERI — IDAS A.S. Genel Mudiir Yardimcisi
e  Prof. Dr. Orhan IDIL — Hayat Kimya A.S. icra Komitesi Uyesi
e  Dr. Risti BOZKURT — Diinya Gazetesi Yazari, Arastirmaci
®  Yavuz iSKENDEROGLU — Kebapgi iskender Yénetim Kurulu Baskani

Prof. Dr. CELIK KURDOGLU
“lyisirket” Danismanlik

Celik Kurdoglu, A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi’/nde tamamladidi iiniversite egitiminin ardindan bu kurumda
akademik yasamini baslatti. ingiltere’de Cambridge, Amerika’da Yale Universitelerinde lisansiistii ve
doktora sonrasi ¢calismalarini strdirdi. 1978-82 yillari arasinda T.C. Disisleri Bakanhgi’na uluslararasi
ekonomi politikalari ve teknoloji transferi konusunda danismanlik hizmeti sundu. Prof. Dr. Celik Kurdoglu
1983-86 yillari arasinda Paris’te OECD Development Centre’da arastirma yoneticiligi gérevinde bulundu.
1987 yilinda Istanbul’da Dis Ekonomik iliskiler Kurulu’nun kurulusunda ve faaliyete ge¢mesinde gérev
aldi. 1995 yili Agustos ayina kadar DEIK Direktér’ii olarak gérev yapti. 1992 yilinda Karadeniz Ekonomik
isbirligi Deklarasyonu cercevesinde, Karadeniz Ekonomik Isbirligi Is Konseyi'ni kurdu ve 1995 Agustos
ayina kadar bu kurumun Genel Sekreteri olarak gérev yapti.

Prof. Dr. Celik Kurdoglu 1988-1995 yillari arasinda i.U. Iktisat Fakiiltesi’nde iktisat Profesérii olarak ders
verdi.

Kurdoglu 1998 yilinda Kurdoglu Danismanlik Anonim Sirketi’ni, 2002 yilinda “iyisirket” Danismanlik

Anonim Sirketi’ni kurdu. Halen bu iki sirket yoluyla sirketlerde strateji tasarimi, yatinm bankaciligi ve
kurumsal yénetim konularinda hizmet veriyor.
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Kurdoglu 1992 yilindan beri sirdirdigi danismanlik c¢alismalari gergcevesinde, Avrupa Sanayiciler
Yuvarlak Masasi (ERT) ¢alismalarina Tiirk iiye danismani olarak katki yapmaktadir.

Prof. Kurdoglu’nun Uluslararasi Ekonomik iliskiler, Teknolojik Gelisme, Uluslararasi Ekonomi Politikalari,
sirket stratejileri, kiiresellesme, kurumsal yénetim konulari iizerinde yayimlari vardir.

MURAT HILMI ISERI
iDAS A.S. YONETiIM KURULU MURAHHAS UYE ve GENEL MUDUR VEKiLi

1957 yilinda istanbul’da dogdu. 1967-1969 yillarinda Atakdy ilkokulu, 1969-1975 Kiiltiir Koleji, 1975-
1980 Bogazici Universitesi isletme — BA, 1981-1983 Florida Institute Technology — MBA — MIS, 1983-1984
Florida Institute Technology — MS — Database Management okullarindan mezun oldu.

1973-1975 yillari arasinda IDAS A.S. — Part Time — Uretim Departmani, 1975-1977 yillari arasinda IDAS
A.S. — Part Time — Pazarlama Departmani, 1977-1980 yillari arasinda IDAS A.S. Part Time—Madaza
Miidiirti, 1982-1984 yillari arasinda ANATOLIAN RUGS — Florida — Hali Toptanciligi (Sirket Sahibi olarak),
1984-1986 yillari arasinda MED INTERNATIONAL—-Florida—Kadin Giyim ve Aksesuar Toptanciligi (Sirket
Sahibi olarak), 1986-1990 yillarinda IDAS A.S —Toplu Satislar Miidiirliigi, 1990-1999 yillarinda IDAS A.S.—
Satis Miidiirii, 1999-2007 yillarinda IDAS A.S —Genel Miidiir Yard./Pazarlama, 2007-2008 yillarinda IDAS
MAGAZACILIK A.S.—Genel Miidiir, 2009- Halen IDAS MAGAZACILIK A.S. — Yénetim Kurulu Murahhas Uyesi
& Genel Miidiir, 2009- Halen IDAS YATAK ve MOBILYA SANAYii A.S.—Yénetim Kurulu Murahhas
Uyesi&Genel Miidiirii, 2009- Halen IDAS A.S. — Yénetim Kurulu Murahhas Uyeligi & Genel Miidiir olarak
cesitli gérevlerde bulunmustur.

Evli ve 2 ¢cocuk babasi olan Iseri, iyi derecede Ingilizce bilmektedir.

Prof. Dr. ORHAN iDilL
HAYAT KiMYA A.S. iCRA KOMITESi UYESI

Prof. Dr. Orhan Idil istanbul Alman Lisesi ve istanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi'ni bitirdikten sonra
Almanya'da Johannes Gutenberg Universitesi'nde ihtisas ve istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi'nde
doktora yapti. [stanbul Universitesi isletme Fakiiltesi'nde asistan olarak ¢alismaya baslayan Orhan idil,
daha ilk yildan baslayarak akademik hayati is hayati ile birlestirerek siirekli danismanlik hizmetlerinde
bulundu. Yurt disinda da gesitli ilkelerde uzun yillar égretim Gyelikleri ve danismanhk ¢alismalari yapan
idil; bu arada London Business School'da diinyaca taninmis pazarlama profesérii A.S.C. Ehrenberg ile
birlikte ¢alisti. 1982 yilindan itibaren endiistride Genel Miidiir, Genel Koordinatér ve Yénetim Kurulu
Uyesi gibi gérevlerde bulundu. 1994 yilindan beri, daha énceki yillarda danismani oldudu Hayat Kimya
Genel Koordinatorliigii ile Hayat Holding ve bagli kuruluslarda yénetim kurulu ve icra kurulu Gyeliklerini
yiiriitmektedir. TOBB Kozmetik ve Temizlik Uriinleri Sanayi Sektér Meclisi, TOBB Kimya Sanayi Meclisi ve
Tiirkiye Sabun Kozmetik ve Deterjan Sanayicileri Dernedi Yénetim Kurulu Uyesi olan Prof. Dr. Orhan Idil'in
yurt ici ve disinda ¢ok sayida eseri yayimlanmistir.
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Dr. RUSTU BOZKURT
DUNYA GAZETESI

1945 yilinda Niksar’in Sorhun Kéyiinde doddu. llkokulu kéyiinde, ortaokulu Niksar’da, liseyi Tokat’ta
bitirdi. Bursa Egitim Enstitiisii’'nden Tiirk Dili ve Edebiyati Odretmeni olarak mezun oldu. Eskisehir’de
Tunali Ortaokulu’nda égretmenlik yapti. Eskisehir Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi’nin gece béliimiinii
bitirdi. Eskisehir’de yayimlanan Web Ofset (Giinaydin) Grubu’nun Sonolay Gazetesi’ne gecti. Bu gazetede
yéneticilik ve yazarlik yapti. [stanbul iktisadi ve Ticari llimler Akademisi’nde 6gretim iiye yardimciligi
yapti. Bu kurumda, “Kentgi Ulasim Sistemi’nde Arag¢ Satin Alma Karar Siireci”nin isleyisini irdeleyen
tezini vererek, doktor unvanini aldi. Akademi’den ayrilarak Sisecam’a gegti. Emekli oluncaya kadar bu
kurumda; Planlama Uzmanligi, Planlama Miidiir Yardimciligi, Planlama Miidiirliigii ve Genel Sekreterlik
gorevlerinde bulundu.

Riistii Bozkurt, 1980’li yillarin baslarindan bu yana, Diinya Gazetesi’nde, yonetim konusunda haftalik
yazilar yayimlamakta ve is hayatina halen Diinya Gazetesi’'nde devam etmektedir.

Cesitli gazete ve dergilerde makaleleri yayimlanan Dr. Riistii Bozkurt, ézellikle kiigiik ve orta olgekli
isletmelerin sorunlariyla, 1980’li yillarin baslarindan bu yana ilgilenmektedir. Ulkenin ¢ok degisik
yorelerinde, kiiciik isletmelerin sorunlarini tartisan konferanslar vermektedir. Dr. Riistii Bozkurt’un;
Kendimizi Sorgulamak, isletme Odadi, Kendine Ayna Tutan Yénetici, isleyen Kurumlar Yaratmak
adlarini tasiyan doért kitabi bulunmaktadir.

YAVUZ iSKENDEROGLU
KEBAPCI iSKENDER YONETIM KURULU BASKANI

1949 yilinda Bursa’da doddu. 1972 yilinda Iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi Muhasebe ve Isletme
Béliimii’nii  bitirdi. Yiiksek lisans editimini Birmingham Aston Universitesi’nde Isletme alaninda
tamamladi. 1960 yilinda Biiyiik dedesi iskender Efendi tarafindan icat edilen diinyaca iinlii “iskender
Déner Kebap” servis edilen aileye ait isletmelerde 10 yasindan itibaren ¢alismaya basladi. 1976 yilinda
Yasa Petrol Isletmesini kurdu ve Yénetim Kurulu Baskani oldu (Bursa Bélgesi’nde toptan akaryakit
saticthdi). 1990 ve 1992 yillari arasinda ODA Restoran isletmeciligini yapti (Bursa’da ticaret ve sanayi
odasi mensuplari basta olmak lizere, seckin bireylerinin geldigi, yemek yedigi eglendigi bir isletmeyi
kurmak, tanitmak ve Bursa’ya érnek olacak sekilde isletmeciligini yapmak).

Diinyaya mal olmus Tiirkiye’nin en cok taninan markasi “iskender” markasinin tescili ile baslayan
markacilik siireci sonunda bugiin Bursa disinda Susurluk-Balikesir, Besiktas-istanbul, Kemerburgaz-
istanbul’da olmak iizere 10 madazalik bir zinciri kurmak, genisletmek ve francise edilebilir hale getirmek,
HACCIP, ISO belgelerinin alinmasinda gida hijyeni konusunda Tiirkiye’de éncii ¢alismalar yaparak kendi
sektériine érnek olmak, Iskender Efendi Konadi ile 17. yiizyildan bir yapiy, markanin kiiltiirii ile
bulusturup hem kiiltiirel anlamda Bursa’ya deger katmak, ayni zamanda konadin icindeki “Mliize
Restoran” anlayisi ile tarihin iginde Osmanli Mutfaginin sunumunu yapmak, Bursa’daki et pisirme ve
buna bagl yemek aliskanliklarini dogal hayatin iginde farkli bir sunumla “Kéy Restoran” adi altinda éncii
olacak sekilde kurmak, gelistirmek ve biyiitmek, 2009 yilindan itibaren tiim diinyaya yayilmak igin
gerekli kurumsal altyapiyr tamamlamak ve diinyanin en yaygin Tiirk restoranlar zincirini kurmak igin
calismalar yapmak iskenderoglu’nun isletmelerinde amaglanmustir.
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Sosyal gérevleri arasinda Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi Hesaplari inceleme Komisyonu Baskanligi ve
Meclis Uyeligi, Uluslararasi Patent Birligi (Bursa) Yénetim Kurulu Baskan Yardimcih§i Uyeligi, Uludag
Universitesi Teknik Bilimler Meslek Yiiksekokulu Ogretim Uyeligi, Tiim Restoranlar Lokantalar ve
Tedarikgiler Dernegi (istanbul) Uyeligi, Bursa Fan Club iiyeligi, Bursa CEO Club iiyelidi bulunmaktadir.
Almis oldudu édiiller arasinda Vergi Rekortmenlik Odiilleri, Yurigi ve yurt disindan takdim edilmis 50’den
fazla plaket ve édiil sayilabilir.

lyi derecede ingilizce bilen Iskenderoglu; mimari konular, estetik, lezzetcilik ve gurmelik konularinda
kendini gelistirmis bir insandir. Insan iliskilerinde sicakkanli, samimi, lider vasifiari olan etkileyici bir
kisidir. Uluslararasi politika, iktisat ve uluslararasi ticaret konulari basta olmak iizere giincel konulari
takip etmektedir. Kendi sektorii icinde Tiirkiye’de ulusal medyada fikrine ve goériislerine basvurulan bir
isadami olan Iskenderoglu; siyasi cevre ve kamu otoriteleri nezdinde kendi is konulari hakkinda bilgilerine
basvurulan yénlendirici bir karakterdir. Konusmayi, paylasmayi aldigi sorumluluklari sonuglandirmayi
seven ve basaran bir yapisi vardir. Inovasyon ve farklilasma anlaminda diinyaya mal olmus bir markanin
gelismesi icin calismalar yapan, 30 yili askin bir is deneyimi olan, markalasma ve markacilik anlaminda
Tiirkiye’de 6nciiliik rolti olan, Tiirkiye’yi yiizlerce kere yurtdisinda temsil etme imkdni olan, Bursa’da
saygin diristligi ile anilan itibarll bir is yasantisi olan, sosyo kiiltiirel hayatta géniilliiliik esasina dayali
oncliliik gérevleri vardir.

Kebap¢i ISKENDER Yavuz iskenderoglu KULTURU
a. Farklilik: Yataydan Dikeye/Tabak i¢i sunum (yaraticilik)
b. Tutarlilik: Kaliteye ve lezzete verilen 6nem (insanlarla siirekli iletisim halinde olunmasi, onlarin
memnuniyeti)
c. Devamlik: 139 yillik bir gegmis (aileden gelen bir isletme kiiltiiriiniin, kurum kdltiirii haline
dénismesi)
d. Teknolojiye Duyarlilik: Endiistri mutfadi (yenilige agik olma)
Egitilmislik: U.U. Teknik Bilimler Meslek Yiiksekokulu Et Endiistrisi Bélimii
f. Markacilik: Taninmis marka haklarina sahip olma, (bir iiriinden marka haline déniismek, kanuni
agidan gerekli patent ve marka haklarinin alinmis olmasi)

®

iskender dedenin babasi Mehmet Efendi ile baslayan ve odlunun sadece bir lezzeti veya
taninmayi saglamasiyla giiniimiize kadar gelen maceralarinda, etin kalitesi ve terbiyesi ile ilgili ustaligin,
isciligin otesinde insan iliskilerinin ne denli énemli oldugu en basindan beri bilinmektedir. Kebapgi
iSKENDER-Yavuz iskenderoglu, markasi kadar konseptiyle de standardizasyon saglamistir. Kayhan
carsisindaki ilk diikkana sadik kalinarak zemin ve masalarda mermer, cephelerde iskender Mavisi Ahsap
Kullanimi Kebapg¢i ISKENDER-Yavuz iskenderoglu papatyasi ve kiinde kari uygulamasi, sunumunda da
kagith ¢atallar, hijyenik kapakli sira servisi gibi tiim ayrintilar giiniimiiz servisinde de diikkdnlarin
konseptini olusturmaktadir.

iskenderoglu evli ve iki cocuk babasidir.
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AILE ISLETMELERI:
SURDURULEBILIRLIK VE MARKALASMA

OTURUMU

1. GUN, 16 Nisan 2010

Oturum Baskani: Prof. Dr. Celik KURDOGLU — iyisirket Danismanlik

Konusmacilar
e  Murat ISERI — IDAS A.S. Genel Midiir Yardimcisi
e  Prof. Dr. Orhan IDIL — Hayat Kimya A.S. icra Komitesi Uyesi
e  Dr. Risti BOZKURT — Diinya Gazetesi Yazari, Arastirmaci
Yavuz iISKENDEROGLU — Kebapgi iskender Yonetim Kurulu Baskani

OTURUM BASKANI - PROF. DR. CELiK KURDOGLU: Ben iktisatclyim, begendigim bir
ifade ile iktisat 6grencisiyim. Sosyal Bilimlerin kendisini stirekli olarak yenileme ihtiyaci karsisinda,
o6grenmenin de sonunun olmadigini soylemek yanlhs degil.

iktisat icin “bir keder bilimi” ifadesi kullanilr,
¢linkli hep kriz, issizlik 6ngorir. Financial Times gazetesi
yazarlarindan John Kay gecen hafta yayinlanan yazisinda
“Iktisat bir bilim degildir” diye baslyor. Onun tartismasi
biraz daha farkli... 2008 yilinda patlak veren ekonomik krizin
arkasinda, 1980°li yillarda iktisat teorisine getirilen ve
‘piyasalarin  mikemmel bilgiye dayal olarak isledigi,
hepimizin bakkalda gordigimiz fiyatlarin, bizlere 6denen
Ucretlerin, gercek maliyetleri yansittigl’ varsayimindan
hareket eden bir modelin yer aldigl, sadece John Kay’in
degil, artan sayida iktisat¢inin benimsedigi aciklama sekli...
Aslinda piyasada herkesin mikemmel bir sekilde bilgiye
sahip olduguna dayanan bu model, Adam Smith’in Gnlu
“gorinmez elinin”, yani piyasalarin herkesin refahini
yikseltecek bir sekilde isledigi iddiasinin agiklanmasini
olusturmakta... Buna gore piyasalardaki fiyatlara bakarak
aldigimiz bitin kararlar dogru kararlardir. Buna gore
yapilan vyatirimlar dogru yatinmlardir, dogru sonuglar
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verirler. Son kriz bunun bdyle olmayabilecegini gésterdi.

Bilim nedir? Bilim, her yerde gecerli olan kurallarin 6ngorilmesine imkan veriyorsa bu sifata
layiktir, bilimdir. Biyoloji bilimdir, fizik bilimdir, matematik bilimdir. Hos iktisatcilar da bu tanima
uyabilmek icin genel denge analizini gelistirmislerdir. Ama bu analizin gecerli olmasi 6nemli bazi kabulleri
gerektirmekte...

Bir yandan bir baska yaklasim daha var, orada Kiiltiir Universitesi Miitevelli Heyet Onursal
Baskani Fahamettin Bey’in soyledigi seye dénecegim. Kendisi kaostan soz etti. “Dort boyutlu zaman
unsuru da vardir” dedi. Aslinda iktisat, biyolojiden ¢ok farkli degil, ciinki sirekli olarak bir olusumu
inceliyoruz. insanligin dogusundan beri gelen bir olusumu inceliyoruz. Bugiin yasadigimiz giindelik
iktisadi olaylari agiklarken, bize en ¢ok yardim eden Adam Smith’in soyledigi bir, iki baska kavram...
Ornegin “tesvik” kavrami, “ahlaki diristlik” kavrami... Smith’in 18. yizyilda kendisi milletlerin
zenginligini tartisirken ortaya koydugu kavramlardir bunlar.

Boyle bir yapinin iginde aile isletmelerinde sirdirilebilirligi tartisiyoruz. Burayi gececegim. Ve
Hintli dostumuzun soyledigi cok 6nemli bir sey var. Fahamettin Bey ¢ok fazla iltifat etmedi o goriise.
Neydi sdyledigi? Zihnimizde “aile isletmeleri” diye adeta kutsal, olmazsa olmaz bir kategori var. isletme
isletmedir. Aile dedigimiz kurum bir milkiyet bagini gdsteriyor. Aileye ait olan varliklarin kullanildigi bir
isletme, adi “aile isletmesi” oluyor. Bundan bu isletmeleri ‘ille de aile yonetir’ diye bir sonug ¢ikmiyor.
Ortada bir varlik var. Siz bu varligi kullaniyorsunuz. Bir yatirim yapiyorsunuz.

Fahamettin Bey’in babasi okul kurmaya karar vermis. Kendisi miihendis olmasina ragmen
okul girisiminde goérev almayi tercih etmis. Okul ailenin servetinin bir bélimiiniin baglandig bir varlik...
Demek ki aileyle baglantiyi kuran bir varlik kavrami tepedeki. Agilis oturumunda konusan Cemalettin
Sarar Bey’in de bir varligi var. Kendisi varligini bir alanda kullaniyor. O alanda biiyudukten sonra cesitli
alanlarda yatirim yapmaya karar vermis. Benzincilik de yapiyorum diyor, sunu da, bunu da yapiyorum
diyor. Kendi karari, bedelini kendisi dder veya odulina kendisi gorir, gérecektir. Bu ayrimi gérmemiz
lazim... Bu iktisat teorisinde “kontrol ve sahiplik” kavramidir ve isin anasi da budur. Aile anayasasi
denilen belgede yer almasi gereken, anayasaya hikmetmesi gereken kavram da budur. Siz milkin
sahibi, paranin sahibisiniz. Kisi paranin sahibidir, parasi olacak kadar sansli birisiyse, bu demek degildir ki
kisi sirketi de yonetecek. Bu kisi sahip oldugu parayla yatirim yapar. Bunu ya bizzat yapar, fabrika kurar,
okul kurar, ya o parasiyla gider borsadan kagit alir, o kagitlarin ait oldugu isletmeler yatirnm yapar.
Siurdurilebilirlik iliskisinin, sardiralebilirligin birinci kosulu, bu ayrimi yapmaktir. Eger bu ayrim
yapilmiyorsa, varligin sahipligi ile isletmenin yonetimini birbirinden ayirmak gibi bir temel tercih
uygulanamiyorsa, siirdirilebilirligin ¢cok tehlikede oldugunu pesin pesin soylemek gerekir.

Diinyada yaygin olarak kullanilan bir ifade daha var; aile isletmelerinin Gglinci nesilden sonra
ortadan kalktigi ifadesi... Fevkalade gecersiz bir kavram, niye kalksin ki. Yani benim ¢ocuklarim kurdugum
sirketlerin yoneticisi olmaya mecbur mu? Eger bunu yapmak yerine kendi tercihleri dogrultusunda
calismak isterlerse bu aile isletmesinin lglnci nesilden sonra sona erdigi gibi bir teori Gretmeye imkan
verir mi? Sizlerin ¢ocuklariniz veya torunlariniz, sizlerin sahip oldugunuz sirketin hissedarlari olacaklar,
yoneticisi olmak zorundalar mi? Belki grafik sanatlari okuyacak, belki aktorlik yapacak, belki top
oynayacak, belki cok daha biyiik isler yapacak.

Aile reisi bir varlik yaratmistir, bu varligin sahibi olmakla, isletmeyi yonetmek kavramlarini

birbirinden ayirmak gerekir. Dostumuz, sanayici Ahmet Erkan, isletmesini kurdu ve yénetiyor. iki tane
sapka tastyor, iki tane de sorumlulugu var. Kendisi kendisinden hesap sormak zorunda... Ben acaba
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sirketime gereken nemayi saglayabiliyor muyum, beceriyor muyum, beceremiyor muyum? Herkesin bu
soruyu sormasl gerekiyor. Onun igin bu ikinci, Gglinci nesil olaylarinin da acikgasi ben bize biraz bosa
nefes tlkettirdigi kanisindayim. Olay, yonetenin nasil basarili yoneteceginin kurgulanmasi, ona gore
kurumsallasmanin -Hintli dostumuzun ifadesiyle profesyonellesmenin- yol haritasinin ¢izilmesi,
mekanizmalarinin kurulmasi, raporlama sistemlerinin yerlestirilmesi, risk yonetiminin getirilmesi, idare
gibi seyler...

Ozetle, ben moderatérliik imtiyazini gercekten imtiyaza dénistiirmek istemiyorum. Kendime
ayirdigim birkag dakika icinde sodzlerimi bitirecegim. Bu sirdurdlebilirligin temel kurallari bir; nesillere bir
taahhit yoktur. ikincisi de, yénetimle sahipligi birbirinden mutlaka ayirmak gerekir. Strdirilebilirligin
temel kosulu da budur.

Aile nasil eklemlesir? Cok cesitli modeller var. Ogleden &nce Fahamettin Bey konusurken
aklima geldi. Mesela hepimizin ¢ok iyi tanidigimiz izmir'deki inci Grubu, rahmetli Cevdet Bey sirketini
kurmus, 5 tane kizi var. Fahamettin Bey bahsetti hatirlarsaniz, Los Angeles’teki o hocayla tartisirken,
‘cocuklarimi nasil ydnetime sokayim, rotasyonla mi yapayim?’ seklinde konusmus. Cevdet inci Bey’in
kizlari da, 5 hanimefendi gorevi devraldiklarinda onlar da rotasyon demisler ama baska bir sey daha
yapmislar. Cok ilgin¢ bir model... Her bir aile Gyesinin, yani 5 hanimefendinin her biri kendi ailesine bir
sirket kurmus. A, B, C, D, E sirketleri... O sirketlerin yonetim kurullari var ve bu sirketlerinin belirledikleri
kisiler o hanimefendileri inci Holding A.S. Yénetim Kurulu’nda temsil ediyor. Béylece aile icinde, cekirdek
aileydi, damatlar, gelinler gibi tartismalar dogmuyor. Kurulan mekanizma sayesinde hesap verebilirligi,
kontrol edebilirligi, sorumlu tutulabilmeyi saglamislar. Surdurulebilirlikle ilgili olarak soyleyeceklerim
bunlar.

Kongrenin bu asamasinda ilk baslk olarak “Markalasma”yi koymus Tamer Hoca ve ekibi...

Markalasma, Turkiye’de son senelerde is adamlarinin zihinlerinde ¢ok yer tutan bir kavram.
Biz niye markalasmadik? Turkiye’deki en bliyuk sirketlerin dahi ciddi olarak sorun yaptiklari bir husus bu.
Cok buyudik, su kadar milyar dolara ¢iktik ama bir tirli kiiresel marka olamadik. Gergekten kiresel
markamiz yok. Kiiresel marka olmaya yaklasan bir iki tane sirketimiz var. Tiirkiye’de benim yasimda
olanlariniz hatirlayacaklar, buzdolabina “Frigidaire” denirdi, ¢linkii 1950’li yillarda ilk ithal edilen
sogutucular bu markay! tasiyordu. Sonra buzdolabi sézcigu yerlesti. 80'li yillarda Kuzey Afrika
Ulkelerinde buzdolabina Argelik deniyordu. Demek ki Argelik bir marka haline geliyor ve buzdolabi ile
dzdeslesiyor. “Buzdolabi fonksiyonu Argelik’le saglanir”. ingiltere’de belli kalitedeki elektrikli ev aletleri
Beko ve Beko markasiyla 6zdeslesiyor. Mavi, pantolon enddstrisinde bir marka olmaya dogru gidiyor.
Bunlar durduk yerde olmuyor. Bir iki tane 6rnek verecegim ki somuta geleyim... Elimdeki listede marka
olmus sirketler var, aralarinda Tirk sirketi yok. Bir tanesi belki aramizda cebinde o marka telefonu
olanlar vardir, Samsung, Kore’nin Samsung’u... Benim Samsung’la tanismam 80’li yillarda Kore’deki bir
sanayi fuarinda oldu, teknoloji fuarinda... O zaman Samsung 64 k-ram adinda bir bilgisayar hard diskini
Uretmisti. Samsung’un gecmisi, Turkiye’deki veya herhangi bir kalkinan ulke sirketinden farkli degil. Yani
onlar da ayni zorluklarla yola cikti.

Samsung baslangicta Mangurya ile Pekin’e balik ve sebze ihracati yapiyor. Bunu yaparken
80’li yillara geldigi zaman Samsung’un yénetimi donlyor diyor ki, biz teknolojiye yatirim yapacagiz. Bunu
elbette ki Kore’de Samsung’un yonetimi sadece kendi kafasiyla yapmiyor. Kore Hikiimeti’'nin etkisiyle
yapiyor. Kore Hukimeti onlne geciyor, arkasinda duruyor ve bu sekilde Samsung’u bu sektére dogru
itiyor. Keza iste Turkiye’de nikleer enerji santrali yapacagi sdylenen Gliney Kore sirketinin hikdyesini
tesadifen biliyorum. Bu eneriji sirketi, Korea Power Development Corporation (KPDC) Kore bagimsizligini
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elde ettikten sonra enerji teknolojisini gelistirme gorevini Ustleniyor. Hikimetle ayda bir yapilan
toplantida KPDC biz bunu yapamayiz diyor. Neden? Clnk{ bunun icin yeterli bitgemiz yok. Ne kadar fon
lazim, diyor hilkimet, su kadar, bunun tzerine KPDC'ye Giiney Kore’ye seker ithali yapma tekeli veriliyor.
Sarti, elde edilen karla enerji teknolojisi gelistirilecek. KPDC bugtin nikleer teknoloji tiretiyor ve bunun
sonucu olarak marka... Yani her teknolojik girisimin arkasinda mutlaka devlet destegi var. Samsung’a geri
donersek Samsung bugiin uluslararasi marka diizeyinde 19. durumda... 19. duruma gelirken Samsung’un
ka¢ para harcadigini tahmin ediyorsunuz? Hemen sdyleyeyim 10 milyar dolar... Samsung’'un marka
yaratmak icin harcadigi para 10 milyar dolar. Bugiin Samsung’un hesaplanan marka degeri 17 milyar,
sadece marka degeri, sirket degerinden bahsetmiyorum. Gegen sene 19 milyarmis, bu sene 17 milyara
dismis. Bunun gibi bircok 6rnek var Gliney Amerika’dan... Bu 10 milyar dolar marka yatirimi yapan
Samsung’un AR-GE yatirimi 2005 yilinda 5 milyar dolar, gelirinin yizde 9'u, 6nimizdeki 5 yilik AR-GE
bitcesi 35 milyar dolar. Onun i¢in ben marka olmaya azmettim, aileme s6z verdim, herkese s6z verdim,
bundan sonra marka olacagim demekle marka olunmuyor.

Dedigim gibi oturum sirasinda ben arada miidahale etmeye gayret edecegim. S6ziimi burada
10 dakika iginde bitirmis oluyorum.

Simdi uygun goriirseniz Hayat Kimya A.S. icra Komitesi Uyesi Sayin Prof. Dr. Orhan idil’le
devam edelim.

Beni dinlediginiz icin tesekkiir ederim. (Alkislar)

PROF. DR. ORHAN iDIL: Hos geldiniz.

Bir deyim vardir, masanin 8biir tarafina gegmek denir. Ornegin reklam ajansinda calisan kisi
Uretici firmaya gecince boyle der. Ben masanin dort
tarafinda da bulunma sansina sahip oldum. isletme
profesori olarak is hayatinin akademi tarafinda, bilgiyle
uygulamayi birlestiren danismanhk tarafinda, esim
dolayisiyla bizzat aile tarafinda ve nihayet profesyonel
yoneticilik tarafinda bulundum. Ustelik bu deneyimlerin bir
kismini yurt disinda yasayarak karsilastirma olanaklarina
sahip oldum. Biitlin bu deneyimlerim sonunda vardigim tek
bir gercek var. Aile isletmelerinin bltlin diinyada sorunlari
var. Kendi tecribelerime gore bunlar bizde sosyal ve
kiltirel nedenlerle biraz daha fazla. Ben bu sorunlarin aile
anayasalariyla, kurumsallasma projeleriyle ¢oziilebilecegine
fazla inanmiyorum, ¢linki hepsini gérdiim ve gérmekteyim.
Ancak bir unsur var ki, bu bir aileyi adeta birinci kusaktaki
baba faktoru gibi bir arada tutabilir. Bu unsur ¢ok degerli ve
vazgecmenin bedeli maddi ve manevi agidan ¢ok buyuk,
kolaylikla gdze alinamaz. Ustelik bu unsur, isletmelerin
surdirulebilir basarisi ve gelecegi acisindan da hayati
onemli, Glkemiz ekonomisi agisindan da... Bu unsurun adi,
marka... Fakat marka derken ben magazin basininda
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rastladigimiz gibi taninmis bir sanatginin adindan bahsetmiyorum. Bir strl farkl Grind ayni tescilli isim
altinda yapip isterse satis rekorlari kiran kuruluslardan da bahsetmiyorum. Coca Cola, Nike, Apple gibi
diinyaca kabul edilen gercekten glicli ve global markalardan s6z ediyorum.

is hayatimin biyik bir bolimi hizh tiketim mallari sektériinde gecti ve gecmekte. Yani
sipermarketlerde, kaldiysa bakkallarda satilan Griinler. Bakkallarin ¢ogu gitti azi kaldi. Ancak bu isin
devami da var. Isve¢’te {i¢c tane siipermarketin toplam ticaretteki pay! yiizde 92... ingiltere’de dort
tanenin yiizde 76, Yunanistan’da on tanenin yiizde 70... Hepsi isve¢’in yolunda ilerlemekteler. Ulkemizde
de durum farkh degil. Kigukleri buyukler, buytkleri de ¢cok uluslular satin aliyor.

Simdi gelismis Ulkelerdeki stipermarketlerin raflarina bakalim. Her kategoride iki, en fazla tg¢
marka var, bir de slipermarketin kendi 6zel markasi... Yani ilk 2-3 markadan biri olmayan Grlinlin yasama
sansi yok. Simdi tlkemize dénelim, hemen her kategoride 2-3, hatta daha fazla ¢cokuluslu firma markasi
mevcut. Yani bunlardan bazilarini devirip yerine gegecek markalari yaratamayan isletmeler ya yok olacak
ya da en fazlasindan baskalari icin fason tretim yapmaya baslayacak. Bu tehlike, aile isletmeleri igin s6zi
cok edilen Gglinct kusaktan ¢ok daha yakin vadeli bir tehdit.

Markanin 6nemi, hizh tiketim Urinleriyle sinirli degil. Globallesmeyle birlikte Grlinler
arasinda kalite ve fiyat farklarinin diusmesi rakipten farklilasmak icin tek yol birakti, o da marka.
Markanin sadece olustuktan sonraki giici degil, olusma siiresindeki faaliyetler de belki farkh vizyon ve
oncelikleri olan aile Uyelerini ayni hedefe kilitlediginden basari ve surdirilebilir biylime agisindan
isletmeye onemli katkilar saglayacaktir. Marka o kadar gilicli bir sey ki, Almanya’da yapilan bir
arastirmada UnlU indirim zinciri Aldi markasina olan given, Ustelik Alman olan Papa 16. Benedikt'e
duyulan glivenden fazla gikti.

Yine baska bir arastirmada marka sakliyken Pepsi’yi begenenler, markayi gordiklerinde Coca
Cola’yi tercih ettiler. Hem de bu durum kisilerin beyaniyla degil beyin taramalariyla belgelendi. iste
marka bu kadar glicli bir sey ve bu nedenle Coca Cola’nin marka degeri net varlik degerinin tam 7 kati.

Ulkemizde en fazla birka¢ orta giicte bélgesel marka mevcuttur, giicli global markalar ise
benim kanimca yoktur. Bu durumun gesitli nedenleri var. Markalasma, muhakkak ki gelismislikle paralel
bir olgu. Diger taraftan biraz eski yillara donecek olursak markalara o kadar da gerek duyulmadigi, ne
Uretildiyse satildigi, daha sonraki yillarda ise sadece kalite veya fiyatin farklilasmaya yettigi
hatirlanacaktir. Turkiye’de markalara gerek duyulmasi nispeten yenidir. Bundan dolayr da markanin ne
oldugu ve nasil yaratilacagi fazla bilinmemektedir. Kimisi marka ile taninmis ismi birbirine karistirmakta,
kimisi her ¢ok satan Grinin marka oldugunu sanmakta, ihracat yapan veya yurt disinda magaza agan
global marka yarattigini iddia edebilmektedir. Marka, o kadar basit bir sey degildir.

Marka, aynen bir insan gibi kisiligi vasitasiyla tliketicilerle iletisime gegcen ve onlari Grin
faydasindan c¢ok bilingaltindaki tutku ve 6zlemleri agisindan tatmin eden adeta canh bir varliktir. Bu
nedenle Coca Cola sadece susuzlugu gidermez, BMV de sadece bir nakil araci degildir. iste bu
ozellikleriyle marka cok sofistike soyut ve karmasik bir kavramdir, anlasiimasi zordur. Marka olusturmak
icin bilinmesi gereken pazarlama birimi de, matematikten istatistige, psikolojiden sosyolojiye, hatta
fizige kadar birgok farkl bilim dalinin kompozisyonu olup her birindeki degismelerden etkilenir. Strekli
takip edilmesi glctilr. Pazarlamanin gérinen yizi olan reklam, ambalaj, promosyon gibi hususlar buz
daginin suyun Uzerindeki kismindan bile ufaktir. Dogru yapildiklarinda bunlarin gerisinde bulyik bir
miihendislik vardir. Pazarlama tekniklerinin uygulama alani insan zihni oldugundan, modada, zevklerde,
aliskanliklarda, gelirde, hayat tarzinda herhangi bir degisiklik meydana geldiginde bu tekniklerde de
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gerekli dizenlemelerin yapilmasi gerekir. Nihayet marka yaratmak aynen bir gocuk bliyitmek gibi uzun
siire sabir ve en onemlisi tutarlihk isteyen bir ugrastir. Bu glglikler aile isletmelerinde kendilerini
genelde daha siddetli bir sekilde gosterirler. Diger taraftan aile isletmelerinin marka yaratmada
yararlanabilecekleri bazi avantajlar da mevcuttur. Bu bakimdan aile isletmelerinde marka yaratmada
karsilasilan problem ve avantajlari bilmek, hem buglinki basari, hem de isletmenin strekliligi agisindan
onem taslyacaktir.

Marka yaratmada karsilasilan zorluklarin ilki soyutluk sorunudur. Marka, karmasik ve soyut
bir kavramdir. Onu yaratmak igin kullanilan teknikler de éyle. Clinkii marka ile ilgili mesajlarin ylizde 95’
tlketicinin bilingaltinca algilanir. Markalarin savas alani burasidir. Bizim toplumda soyut kavramlar
somutlar kadar kolay algilanamamaktadir. Bu nedenle filmdeki kotli adamin sokakta dayak yeme riski
vardir, dizide aldatilan adama rastlanildiginda da ‘dikkat seni aldatiyor’ diye ihbar notu verilebiliyor. Aile
isletmesi yoOneticisi, kisaca patron somut kavramlara daha yatkindir. Clinkl glinleri yatirimlarla, satin
almalarla, satmalarla, yani rakamlarla gegmektedir. Genelde ¢ok iyi bir rakam hafizasi vardir. Yogun
¢alisma temposu iginde soyut disiinmeye zaman bulamamis, alismamis olabilir. Cogunluk profesyonel
yoneticinin aksine, patronlarin hobileri de isleridir. Genelde tiketicilerin de kendileri gibi olduguna
inanirlar ve iste bu marka igin 6ldirdci bir hatadir. O nedenle kendilerine tiiketici davranis modellerinde
satin alma psikolojisinden bahsedenler bazen soyle bir cevapla karsilasabilirler: Hele sen fiyati bir ylizde
10 kir bak neler olacak. Fiyat kirilir, satis gercekten artar, patron mutludur, ama marka yaralanmistir.

Marka yaratma siirecinde aile Uyelerinin Ozellikle ilgisini, dolayisiyla miidahalesini ¢eken
reklam, ambalaj, desen gibi bazi gorsel olaylar da vardir. Bunlarin amaci, aslinda marka kisiligini
olusturup tiiketiciye aktarmaktir. Ancak aile Gyeleri olaya tamamen zevk agisindan bakip, érnegin bu
renk mavi degil pembe olsun diyebilirler. Bir insaata bakanlar statik hesaplara girmek istemezler. Fakat
balkonun ufakhigi kolaylikla tenkit edilebilir. Ustelik bu tenkitler sadece aile tyelerinden degil onlarin
arkadaslarindan, komsularindan, tanidiklardan da gelebilir. Strekli bu tir problemlerle ugrasmamak igin
bir ambalaj veya reklam senaryosu kararini yanlis oldugunu bile bile patrona birakan bir¢ok pazarlama
mudurd vardir.

Milli karakter ozelliklerimizden birisi olan kisa vadeli diisinme ve buna bagli olarak uymayi
sevdigimiz “bugini kurtaralim yarina Allah kerim” 6zdeyisi, markalasma sureci ile asla uyusmaz. Marka
ylritmek ¢ocuk blyltmeye benzer, ikisinin de gelismesini ancak uzun dénemde gorebilirsiniz. Cocuk
blyutirken ona verilecek terbiye, kiiltir ve egitim, tutarl ve uzun sireli olmalidir. Cocugu bir hafta dans
kursuna, ikinci hafta satrang dersine yazdiramazsiniz. Bir ay ingilizce, ikinci ay Fransizca 6gretemezsiniz.
Ancak aile isletmelerinde genellikle sabir en belirgin 6zellik degildir. Hele ¢ok kisi varsa, herhangi birinin
sabir esigi daha kolay kirilabilir. Kisa bir siire iginde bir isletme yaratmis birinci nesil kadar, kendisini
ispata c¢alisan ikinci nesil Uyeleri de ozellikle sabirsizdir. Dolayisiyla, olumlu sonuglari hemen
gorilemeyen markanin rotasi kisa slirede basarili olmak isteyen bir aile Gyesinin dimeni kirmasiyla
bozulabilir. Aile lyeleri arasinda farkli 6ncelikler veya yénetimdeki farkli aileler markanin yalpalamasina
neden olabilmektedir. Yonetimdeki aile Gyeleri ne kadar fazlaysa bu ihtimal o kadar ylikselmektedir. Bazi
hallerde varilan uzlasmalar daha da hatali sonuglara yol agabilmektedir. Yakin bir zaman 6nce yasadigim
bir olayda stipermarketgilik alaninda galisan bir kurulusta bazilari televizyonda reklam isterken, digerleri
yeterince dagihm saglanamadigindan bu fikre karsi ¢ikti. Uzlasma disiik maliyetle otobiis duraklarina
reklam raketleri yerlestiriimesi seklindeydi. Ancak konulan ¢ogu reklam panosunun bulundugu semtte
s6z konusu magaza yoktu. Clnkii magazalar otobilis glzergahlarinin fazla bulunmadigi semtlerde
aciimisti.
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Aile isletmelerinde markayi yaratirken karsilasilan problemlerin sonuncusu, iletisim alaninda
yasananlardir. Patronlarin genellikle profesyonel yoneticilere gore egolari daha yiksek oldugundan ikna
edilmeleri de daha zordur. Bu durum diger aile Uyeleri icin de s6z konusu olabilir. Dolayisiyla, marka
yaratmaya c¢alisan ekibin sadece pazarlama degil, ikna uzmani da olmasi ve bu is uzun siireceginden asiri
sabir gosterebilmesi gerekir ki bu kadar niteligi bir araya getirmek zordur. Bu nedenden dolayi
markalasma amaciyla yola ¢ikan bir ekip sonuca daha uzakken vyilginlik gosterip gerekli adimlardan
tavizler vermeye baslayabilir.

Ozetlemeye calistigimiz problemlerin yani sira, aile isletmelerinin marka yaratmada
avantajlari da mevcut. Bunlarin basinda hizli karar verebilme, kurumsal isletmelere gore daha fazla risk
alabilme ve eger rakip yabanci ise yerel pazari daha iyi bilerek karar verebilme yetenekleridir. S6z konusu
avantajlardan yararlanabilmek icin muhakkak ki aile {iyelerinin marka yaratmaya, en azindan yaratma
gorevi verilen ekibe inanmis olmasi gerekir.

Bu konuda kendi markalarimizdan o6rnek vermek istiyorum. Cocuk bezindeki Molfix ve
hijyenik peddeki Molped markalari bundan 10 yil 6nce pazara g¢ikarken karsilarinda dev bir ¢okuluslu
firmanin ylizde 60-70 pazar payina sahip jenerik markalari vardi. Su an her iki markamizin da pay ylzde
20’leri asti, bazi Grin gruplarinda lider bile olundu ve artik eski jenerik isimlerden s6z edilmiyor. Yani bu
kadar giic ve herkesin cesaret edemeyecegi bir is basarildi. Oyle ki daha sonra pazara giren diger diinya
devleri bizim yarimiz kadar basari saglayamadi. Bu isin arkasinda bir aile isletmesi var. Patron, yakin ve
eski bir arkadasim, Fikri Glvendi... Aile isletmelerinin avantaji kullanilip riskleri azaltildi ve basariya
ulasildi. Diger taraftan s6z konusu bu iki Grin grubu 1980’lerin basinda daha buglnki rakipleri
Tirkiye'ye gelmemisken pazar bombosken de gikabilirdi. Eger o zaman pazara girilseydi muhtemelen ¢ok
daha kolay bir sekilde cok daha iyi yerlere gelinebilecekti. Ustelik bir de bu isin tstadi bir Alman
firmasiyla ortak olunacaktl. Ancak o zaman projeyi gotlirdigiim baska bir aile isletmesini uzun
ugraslarima ragmen ikna edemedim. Clinkiu aile Uyeleri ¢cok sayida ve oncelikleri de farkl farkliydi. O
aileyi de yakindan tanirim. Clinkl o da esimin ailesi.

Eger pazarlamayi biliyorsaniz, aile isletmesinin gigli taraflarindan yararlanarak neler
yapabileceginizin bir 6rnegi de Papia, Familia ve Teno markalarindan olusan temizlik kagidi grubumuz...
Lansmanda yine karsimizda bir ¢okuluslu ortakligi ve biri jenerik ¢ kuvvetli marka vardi. 2006’da yapilan
lansmandan 1,5 yil sonra ylz 20 paya ulasiimisti. Gegtigimiz ayin verilerine gore ise biitlin sektérlerde
ylizde 30’un Uzerinde bir pazar paylyla pazar lideriyiz. Sanirim Papia markasiyla rakibi arasinda gectigimiz
aylarda kiran kirana yasanan “Tek yaprak yeter” sloganl yarisi fark ettiniz. iki kurulus da hemen hemen
ayni zamanlarda bu Urlinl ¢ikarmaya karar verdi. Sonunda aile isletmesi hizindan ve risk alma gilicinden
yararlanarak rakibimizin yurt disindan hazir Griin getirme avantajina ragmen yarisi dnde bitirdik.

Kurulusumuzda markalara 6nem vermenin getirdigi yarari ¢ok acik bir sekilde gérmekteyiz.
Clinkt her iki donemi de yasadik. Pazarlama yatirimina fazla 6nem verilmeyen ve sadece kalite ve fiyat
avantajlarinin kullanildigi 1987 — 2000 arasinda sinirl bir bliyime saglayan kurulus, marka stratejilerinin
devreye girdigi 2000 — 2010 yillari arasinda her Ug yilda bir cirosunu iki katina ¢ikartarak en biyik 100
isletme arasinda yer almistir. Sanirim éntimuzdeki donem ilan edilince ilk 50 isletme arasina girecegiz.

Simdi ayni stratejiyi yurt ici yatirnmlarimizda da uygulayarak zaman iginde yerel markalarimizi,
global markalara doénistirmeye calismaktayiz. Marka artik sadece tiketim Urtnleriyle degil, sanayi
mallari, hammaddeler, hatta hizmet sektodrii icin de 6nem tasimaktadir. ihracatta fiyat savasina
girmemek, i¢ pazarda rekabet edebilmek i¢in 6nemlidir. Hatta Glkenin tanitimi, imaji icin de dnemlidir.
Ancak aile isletmelerinde markanin, gli¢li bir markanin, toparlayici, aileyi bir arada tutucu glicli de 6nem
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tasimaktadir. Bu giig, hem aile Gyelerinin isletmeyi farkli yonlere ¢ekmelerini 6nleyecek bir pusuladir,
hem de glinlin birinde isletmeyi mirasgilar arasinda pargalanmaktan koruyabilecek, feda edilmesi zor bir
degerdir. Bu niteligi ile marka birinci kusaktaki babanin rollinl alabilir. Kanimca aile isletmelerinde
surekliligi saglamada bir marka el kitabinin glcd, aile anayasasindan ¢ok daha fazladir.

Cok tesekkir ederim. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - PROF. DR. CELIK KURDOGLU: Sayin Profesér Orhan idil’e cok

tesekkiir ediyorum. Once c¢ok giizel teorisiyle basladi isin ve kendi deneyimlerinden de ¢ok somut
ornekler verdi.

Simdi tabii hepimiz heyecanla bekledik, en azindan énlinden gecerken heyecanlandigimiz bir
markaya geldik, iskender. Onun icin ben sdzii hemen Yavuz Bey’e verecegim. Arkasindan iDAS’la devam
edecegiz ve sonunda Profesor Ristl Bozkurt'u hepimiz taniyoruz, Diinya Gazetesini her giin okuyoruz.
Kendisi Turkiye’de sanayide firma bazinda nerede oldugunu herhalde en hakim kisilerden biri. Boyle bir
toparlayip degerlendirip kendi degerlerini bizimle paylasacagini Umit ediyoruz.

Yavuz Bey, buyursunlar.

YAVUZ iISKENDEROGLU: Tesekkiir ederim hocam, sag olun.

Simdi efendim, eger bu konusma yemekten 6nce
olsaydi sizi istah acici bir seylerle daha ¢ok aciktirmayi
disinidrdim, ama yemek sonrasi acik¢asi ben de pek
istemedim. Kan sekeri ylikseldi, rehavet ¢oktli hepimize.
Bilimsel ya da matematiksel konusmak yerine, biraz daha
oldugu gibi konusmayi tercih ediyorum, misaadenizle.

Simdi efendim, bildiginiz gibi iskender denince
tipimle bile 6zlesmeye basladi, kebap gibi gorillyoruz,
iskender deyince de akla kebap geliyor.

Simdi bu kebap gibi olusun tabii bir 6yklsu var.
150 sene evvel dedemiz et satarak, tandir, o bu, tezgidh
lizerinde, bas Ustlinde satarken daha vyerlesik dizene
gecerek farkl distintslerini ortaya koyuyor. Ailenin bir kolu
da, anne tarafim 200 vyillik istanbullu, eski Fatihli kasap
silale... Amiyane tabirle, ozir dileyerek, “Hovarda Sabit”
denen bir kasabin torunuyuz. Ben degilim ama yani oyle...
Baba tarafi muhafazakar... iste kebapcilik, tandircilik, kuzu
cevirme derken buglnki isini yapan aileye geliyoruz. Tabii
biz onun melez bir ¢ocugu olarak bu isin icine ruhen dogmus olarak girdik. Yoksa kebapgilik yapar miydik,
yapmaz miydik?

Simdi ister inanin ister inanmayin, ben ilkokula baslamadan buyurun demeyi bile bilmeden,
‘bili bili" diyerek sirf misteri ve insan iliskisi sevimlilik ve de sevgiyi ifade etmek adina zaman zaman
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kulagimiz gekilerek isin basina gegmis, 15 yasinda da ahilik sistemiyle pestamal takmis bir insanim. Tabii
bunu yaparken dedigim gibi bir ailenin iginde olmanin sonuglariydi bu. Fakat gozledigim su olmaya
baslamisti: Ben 1949 dogumluyum. 1960’ yillarda “Bursa’ya gittin mi? Gittim. iste kebaba, iskender’e
gitmediysen gitmemissin” denen Ulkemizin bir yasam sekli vardi. Ama daha sonraki yillarda bu genisledi,
ulasim artti, insanlarin sirf lezzet icin bir yerlere gitmeye basladigi gozleniyor tespitlerimde. Bu da
taklitleri ortaya cikariyor ve artiriyordu. Ve biz sonugta ataerkil aile ve geleneksel yapiya sahip olmanin
sonucu taklitleri gormeye baslayinca biyuklerimizi ikaz etmeye basladik. Biyulklerimiz de ikazlarimiza,
“ama rizik hakki, rizka mani olma, onlar da ekmegini yesin” yaklasimiyla bizi bastirdilar. Mahalle baskisi
degil ama aile baskisiyla, susmak zorunda biraktirildik. Sonugta bu bugiine kadar geldi. Peki, bugiine
kadar geldi de ne oldu? Taklit edilmeye baslandi. Peki, taklit edilmek kotli mi oldu? Evet, bir bakima
kot gibi ama eger taklit olmasaydi da belki biz bugiine kadar yasiyor olmazdik da, gercegi ifade etmek
lazim. Sonugta biz buna midahale etme glcimizi kendi elimizde bulunca aile icinde micadeleye
basladik.

Simdi markalasmak deniyor, varlk deniyor. Dogru, bir varlik olmadan bir seyi markalastirmak
miimkiin degil. Dedemiz yatay eti dikey hale getirmis, iskender’in dénen kebabini déner haline getirmis.
Su olmus, bu olmus, o da olmus da ne olmus yani? Bir hizmetin ayaga gotirilemedigi, insanlarla
paylasilamadigl, o kalitenin varligini anlatamadigin siirece bana gore ¢ok da varlik denemez. Dolayisiyla,
ben bu kurgu Uzerine daha olusturmadan izninizle ufak bir hikdyem var onu anlatmak isterim... 15
yasindayim, Bursa festivalinin ilk glinii... Rahmetli babam, babacim dedim, festivalin boyle karnaval gibi
bir toreni, saat 11'e kadar, 6glene kadar katilabilir miyim? Git, dedi. Cocukluk, 15 yasindayim. 15
yasindaki ¢ocugun bir seyi birakamama yapisi yine hakim oldu. Saat 12'yi de gecti, 12’yi ¢eyrek gece
geldim. Bir baktim ki dikkanin éni mahser. Zavalli babam koca gbdbegiyle déner kesiyor, onu yapiyor,
bunu yapiyor. Diikkanin énii bir siirii istanbullu, o zaman bizim agirlikli istanbullu misterimiz. Babam
bana bir tokat atti. Git diyor buradan git. Nereye gideceksin, gidersem daha kotl olacagini biliyorum.
Tsunami gelecek, gidemiyorum, nereye gidecegim belli degil. iceri girsem sopa, disari ¢iksam daha
kétiisti olacak. Géziimden sicim gibi yaslar akip orada beklemeye devam ediyorum. istanbullu bir
hanimefendi, bir anne, babamin elini tuttu, yeter usta, dedi. Bu da bir ¢ocuk, hakkini ver, ben de
anneyim. Bak isine gelmis, ona izin ver bir daha yapmayacak, dedi. Neyse bizi iceri aldi ama babamin tek
dedigi sey su: Kalirsan isinle evlenirsin, kalmazsan yer begensin. iste orada hem agliyorum, hem déner
kesiyorum. Milletin icinde aglasak da cocuguz iste, kime ne oluyorsa.

O zaman kendi anayasamin bir maddesini yazdim; ey baba dedim, dyle bir adam olacagim ki
tabii Allah nasip ederse, demedik belki o giin i¢in ama seni dedim utandiracagim, seni de utandiracagim,
seni rezil edecegim diyorum icimden. Babami adam olarak utandiracak diisiincesinden dolayi rezil etmis
olacagim, boyle inip ¢ikan duygular, dislinceler igindeyim. Sonugta simdi bu anayasamin birinci
maddesiydi. Derken iste babami kaybettim. Agabeylerimin ikisi askere gitti, biz 15 yasinda patron olmak
zorunda kaldik. Tabii is hayatinin biraz da sikintisi, abimler gelince tekrar ticaret lisesiyle basladik
seriivene. iktisadi Ticari ilimler Akademisi Sultanahmet’i bitirdim. Akabinde o zaman askerlik cok
uzuyordu. Lisan falan derken, ingiltere’de is idaresi mastirimi yaptim. Orada da yine ikinci anayasamin
yazilisi oldu, izninizle onu da anlatayim.

Bdyle bir jiiri éniinde oturduk, iste gerek ingilizcemin ne kadar oldugu, diinya gériisim. O
yillarda bu kabil bolimlere biz Turk 6grencilerini almazlardi. Terk ettikleri tekstil, su bu olabilir, boyle
marketing, Gretim yonetimi, sudur budur yok. Jirideki hocalarin biri sordu, nerelisin? Bizim CV'mizde
yazili, iste Turkiyeli oldugumuz belli. Ne is yapiyorsun? Kebapgi deyince, kadin glildli, 6gretmen, kadin
dedigime bakmayin, hoca. Bu sefer sinirlendim, yani ben gilinmek icin, kendime ve lilkeme glldirmek
icin onlarin karsisinda oturmuyorum. Sonugta o okulda s6ziim ona egitim alacagiz, 6grenecegiz, diinyaya
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acilmak icin bir sey yapacagiz. Bu sefer sinirlendim, biraz da benim teknik direktériim vardi, ingiliz bir
hocam vardi danismanim. Dedim hocam, niye gillUyorsunuz? Yok, giildim dedi. Bakin bu yastayiz, ne
kendi llkemi, ne de kendimi size giildlriirim, ben burada gilinmek igin karsinizda oturmuyorum,
dedim. Eger bu tavriniz devam ederse izninizle ben bu milakattan kalkiyorum dedim ve kalktim. Tabii 17
tane 6gretmen feci bozuldu. Liitfen yanlis anladiniz vesaire, biz oturtulduk ve mastiri 6yle tamamladik.
Orada da, “Ey ingiltere, dedim ben bunu, kebabimi dyle bir diinya markasi yapacagim ki, en basta su
okulun 6niine dikkan agacagim” dedim. Cocukluk iste. Gel zaman git zaman Turkiye’ye dondik. Tabii
geliyorum aile isletmeleri ve stirdirilebilirlik faslina.

Arkadas, aile isletmelerinde isi ylriitmek deveye hendek atlatmaktan da zor, dyle kolay degil.
Adam mi oldun, onu mu yaptin, burasi Tirkiye, aslan kediye bogdurulur, sus, baktik ki bu is olacak gibi
degil. Ne yapacagiz? Bir seyler yapmaliyim. Dedim, cekileyim kebapgiliktan, kebaptan ¢ikayim bir seyler
yapayim. Suplrge fabrikasi s6zim ona kuracagim, butiin bir aileyle olacak gibi degil bu isler. Sonunda
uzatmayalim, Macaristan’da bir makine buldum. Atase, o giinki kulaklari ginlasin, 6ldiiyse rahmet
eylesin, risvet getirdin mi dedi, hi¢ alisagelmeyen bir s6z, 6grencilikten sonra bdyle seyleri bilmiyoruz
hic. Buglin bir parca bilir olduk da, tesbihte hata olmasin ya da hediyesi diyelim, ne bileyim artik ona ne
diyeceksek. Derken uzatmayayim, Biyilkelgimizin 6nine gittik. Dedim efendim, ben ataseyi sikayet
etmek de istemiyorum, bana bdyle bdyle yardimci olur musunuz? Atase yer bulamadi, dedim. Blyukelgi
sordu, nerelisin? Bursaliyim. Babamiz onun 6grencilik zamaninda onun babasi tarafindan taninirmis.
Biiyiikelgimizin ailesi istanbullu, kendisi bir ay kebabini yermis, ayda bir de babasi gider parasini 6dermis.
Meshur iskender Siileyman’in oglu musun? Evet efendim. Muhabbetler siirdii... Sonra Atase benim
soforligima yapti, ben de mis gibi sag arkada oturdum, iste falan filan. Orada da sunu gordim ki,
sermaye ve servet sadece para olamaz. Demek ki sermaye her zaman bahsedildigi gibi para degil.
Blyiklerin biraktigi giizel izler. iste babaya inat, okula inat, izlenebilirlik konusundaki bu inanclar falan
Tirkiye'ye geldik.

Tabii aile isletmelerinde sabahki konusmaci Cemalettin Bey’i dinledim, 3 kardes birbirine
sarilmak cok giizel de, oyle de degil yani, oyle goriindigi gibi sarilinmiyor. Ciinka farkli hanimlar, farkli
cocuklar, farkli aileler, farkli egitimler farklh gorisleri getiriyor. Eger ¢ok biyiik sayisiz para kazaniliyorsa
bunlar bir sekilde belki bastirilabiliyor. Ama onun disinda normal sartlarda aileyi bir arada tutmak kolay
olmuyor, hatta olamiyor. Ben kanaatimi sdyliyorum. Peki, aile degil miyiz? Yine aileyiz biz ama biz aileyi
artik kebapgi iskenderciden de ziyade sahsim Yavuz iskenderoglu olarak ve ailesi olarak anliyorum. Bu
baglamda sunu da anladim: Yavuz iskenderoglu éncesi ve sonrasi...

Yavuz iskenderoglu fikirlerini, anayasasini olustururken kimi zaman ogul-cocuk, kimi zaman
dgrenci, kimi zaman ¢alisandir. Bu birikimdir. Birden ortaya ¢ikmaz... Ogrencilik yillarimda ingiltere’deki
“friend chicken”da g¢alismistim. Orada goérdim insan logosunu ve orada duydum insan simasi
bankacilikta en kolay hatirlanabilen oldugunu... Oradaki egitimim ve birikimlerimle kendi gelecegimi
planladim... Bu birikimlerimin igini bdyle bir dede logosuyla icini doldurdugumu distniyorum. Dede
verine kendimi de koyabilirim. Clinkii dedem 150 sene oradan bakiyor. Bundan sonraki 150 seneye bu
hayata ben de bakmak istiyorum yani, 6lmek istemiyorum kisacasi. Onun igin bu logoyu tercih ettim. Bu
sefer bunun icini doldurabilmek icin ne yapmam lazimdi? Birincisi; hukuki savaslar vermemiz
gerekiyordu. Fakat bu hukuki savaslar bugliniin Turkiye’sinde takdir edersiniz ki sonunu almak mimkin
degildir... Taklitler Cin ordusu... Biri bitiyor biri basliyor. Yasalar buna uygun degil. Yani butln
kazandiginizi degil, kazanacaklarinizi da yatirsaniz her haksiz tescili bizzat itiraz ve dava ederek indirmek
zorunda kalacagimiz i¢in, bunun icinden ¢itkmamiz miimkin olmuyor.
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Peki, ne yapmak lazim? Tabii bu yarisi birakmak, bu hukuki micadeleyi birakmak anlamina
gelmese de, aile kavramina dikkat etmek gereklidir. i¢ cekismeler yerine vizyona bakmak gereklidir. Artik
vizyonum ve misyonum dedigim yerelden evrensele agilmaktir. Eskiligimizi belirtmek, zaman tiinelinden
gecerken 150 seneyi gdstermek icin, gdsterdigim logomu 6nlime katip, artik ¢cekirdek aile olmak yerine,
diinyayla butinlesen, bu ise gercekten alninin terini koyabilen, sermayesini koyabilen, yabanci sirketler
gibi dinyaya acilip, her yerinde kendi markasini, Ulkesinin adini duyurabilen bir gelecektir benim
misyonum... Bu misyonu gerceklestirmek adina aile i¢i cekismelere katilmamaya calismak gereklidir. Aksi
halde i¢ ¢cekismeler bir yere gotlirmiyor, gotiirmeyecek de, bunu rahatlikla séyleyebilirim. Ben ailemi
Yavuz iskenderoglu ailesi, Bursalilar, ilkem insanlari olarak anlamayi sectim. Bu baglamda ne yaptim?
Bursali dostlarim, ya da sizler bilirsiniz aslinda... Diger konusmaci arkadaslarimin sektortndeki iliskileri
birileridir, kitlelerdir, ama benim kitlem hepinizsiniz. Yani Bursa disinda birisi iskender yazdigi zaman
Bursali dostum, iskender’in burada ne isi var der ve markaya sahip cikar. Bu markay! Yunanistan’da bir
Yunanh tarafindan kullaniliyor gorseniz burada eksiksiz herkes o markanin ailesinden olmasinin geregini
yapar, o bizimdir Tirk markasidir der, dogru mu? O halde benim size karsi genis bir sorumlulugum var.
Bu sorumlulugu sizle paylasmak adina ben Bursa’da bu ¢ikisi yapmak adina, kiilttr yatirimi yapmaktayim.
Bir Mc Donald’s falan diyemem, ¢linki bunlar gidada 6ne ge¢mis tlkelerin markalaridir. Artik diinyada
markalasmanin adi, gidanin adi da degildir. Ulkesiyle 6zdeslesmeye baslamistir. Gidin bir tilkenin ana ya
da bir caddesine, bu aksam ne yiyelim dediginizde, pizza demez, hadi bir italyan yapalim, bilir ki spagetti,
pizza... Baharat dediginiz zaman Uzakdogu, sudur budur uzatmayalim. Peki, llkemizde biz bunu nasil
saglayacagiz? Tlrkiyeliyiz, pasaportumda Turkiye var. Sizin gidanizi disari ihra¢ etmeniz ¢ok kolay degil,
neden? Dedelerimiz koruk yemis, torunlarinin agzi kamasiyor, dogru mu? Dogru. O halde simdi biz
bunlari asabilmek i¢in bitln Urlnlerini pastorize yapmak suretiyle her gidilen yerde ayni lezzet ve kalite
ve hijyeni saglamak igin altyapimizi kurduk. Eger Tirkiye’nin zenginlesmesi yoniinde adimlar atacaksak
sadece yatirim ayag yeterli degildir. Bu isin bir de kiltir ayagi gerceklesmelidir. Bursa’ya gelenleriniz
Botanik Parktaki yerimizi bilirler. Dedemin yasadigi evi, bir Osmanl konagini yaptim, orayi bu faaliyetin
merkezi haline getirdim. Ama bunlara ilaveten yine Bati kopyacihigimi da inkar etmiyorum. Konsept
dedigimiz bir olusumu sagladim. Dikkanlarimin éniinde papatyalari kullaniyorum, diikkan tipine gére
sayllari artan papatyalari...

Kebapgi iskender diikkanlarina geldiginizde bir kiiltiirii hissedeceksiniz. Catallari kagitlanmis
bir ¢atal tarzi... Kiglcuk bir kagit pargasiyla hijyenik olmus. Mesrubatta kapakli siselere koymusuz. Kan
sekerinizi distinmistz. Nasil mi? Biliyorsunuz kebapcilikta bir masayi dort ayri kisi kiralayabilirsiniz. Dort
ayri kisi ayri zamanda gelirse, ayni anda kebap servis edilemez, adalet prensibine aykiridir. O zaman biri
yer biri bakar kiyamet ondan kopar... Ama eger sirayi icerseniz karsi tarafi taciz etmeden rahatlikla
yemeginizi bekleyebilirsiniz. Clunkld siramiz kan sekerini yikseltir, kebabinizi beklemeye devam
edebilirsiniz, bu da kultirel bir giizellik. Efendim, diikkanin 6niindeki mostralar var. Neden? Yiyen var,
yemeyen var, parasi olan var, olmayan var. Gergi gliniimiizde fast food dedigimiz hizli yiyecekler nedeni
ile bu 6zen kalkti ama yine de bizler kiiltiirel 6zelliklerimize dikkat etmekte ve bunu konseptimizle
korumaktayiz... Kisacasi, biz iskender’in bir kiltir oldugunu, sadece bir yemek adi olmadigini
vurgulayarak buraya geldik.

Simdi nasip olursa, benim 17 tane subem var, istanbul merkezim de Besiktas’ta, Toprak
Holding’in bitisiginde... Neden orada bilir misiniz? Binanin eski olmasina 6zen gosterdigim igin orada var.
Kiltlirimize 6zen gosterdigimiz icin orada var. Bu ¢alismalarimizi devam ettirecegiz.

Fakat et konusuna gelince, devlet gidada yeterli destegi vermiyor. Buradan sikdyet gibi olsa

da olsun, saglikla oynanan bir mecranin icine siriklendik. Bir tarafta kuzu eti 40 lira, bir tarafta bes liraya
bilmem ne eti. Ne olacak? iki giin sonra hastaneler dolacak, zaten dolu. Buradan birileri cevap verse iyi
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olur aslinda, birileri bu sorulara cevap verse iyi olur. Cekinmeden, karsilarina g¢ikariz. Simdi buradaki
sorunlari asabilmek ve yurt disina acilabilmek nasil olacak? Burada hafif tertip birazcik hava atayim, sirf
bu isi asabilmek icin, torbayi delebilmek icin Letonya Konsolosu oldum. Sirf o adamlar kuzulari
yemiyorlar, hi¢ kuzu yemiyor. O kuzulari biz alip doner yapariz, hi¢ olmazsa buradan ¢ikaramadigimiz
etleri i¢ Avrupa’da bu isi diuzenleyip ulkeye girdi saglariz. Markalasmak derken, mekanci olup her
noktada 100 tane ayri diikkan agmak, rafta gomlek, ceket gibi degil, bu gida baska bir sey. Ve de size
olan sorumlulugumla alakal oldugu icin azami titizlenmek gerektigini diistiniyorum.

Aslinda burada konusacagimiz en onemli sey, bahsettigim gibi ailenin artik gekirdek aile
olmasi, ayni anne-babanin kanindan olmaktan ziyade, hep birlikte Amerika’nin oldugu gibi halka acilmis,
halka mal olmus, yeknesak kalite ve hijyenin insanlara dogru sekilde takdim edildigi, o ismin iginin
doldurulabildigi bir vizyonu sunmaktir... Onun igin aile ici yapilar icerisinde ben de diger konusmaci
hocalarimin da dedigi gibi, mahalle baskisiyla bu islerin ¢ok gidecegini sanmiyorum. Onun i¢in zaman
zaman bir ve iki nesilden sonra Uge dogru bunun farklilasmasini, ayri noktalardan tekrar gikis
yakalayabilirse bu isimlerin devam edebilecegini diisiniyorum. Yoksa ki evvelden ataerkil yapida eve
gelin alinirmis, Gg gelin ayni evde yasarmis. Onlar bile torunlari ayni eve evlendirirmis. Neden?

Gunlimize gelirsek hadi gosterin bir tanemizi karisiyla annesiyle, kayinvalidesiyle, babasiyla
oturan, ben de dahil; yok dyle bir sey. Nasil olacak bu is? Hele erkek ¢ocuklari bu isin icindeyse, yan yana
ise, nasil olacak bu is? Akgeli is var. Onun karisi bunu aldi ya da o agabey bunu aldi; yok dyle... Onun igin
sirdirdlebilirlik artik glinimizde yasayla masayla olmuyor. Bu is ya ¢ok buyik olacaksin, al kardesim
hakkaniyetin st biraz bir sey vereceksin, yine de tatmin edemezsin, bir glin ¢akilir. Ama biz ¢ok stkir ki
belki de taklit edilebilir oldugumuz icin bazi sartlarda aile i¢i hatalar bile olsa bu gilinlerdeyiz. Bu
baglamda toplumun verdigi saygi ve sevgiyi gérmezlikten gelemiyorum. Ancak markayi olusturan maddi
ve manevi unsurlari bir araya getirirken, hocam ayni seyi sdyledi ya dogru programlayabilmek gereklidir,
diye duslnliyorum ben. Yoksa bir tek kisinin kesesiyle bitiin diinyaya hakim olan bir aile isletmesinin
olabilecegini, var oldugunu bile kabul etmiyorum.

Bu baglamda aslinda ¢ok seyler konusulabilir ama zamanimin kisitli oldugunu biliyorum.
Yalniz tabii iskender’in kebabi cagristirdigini da biliyorum. Ufak bir anekdotla yine sizi giildiirerek
kapatayim.

Ben yine boyle cok kiloluyum, daha bir kiloluydum. Kushan’a gittim Muzaffer Kushan’a...
Herkes acliktan &liyor. iceri bir girdim iskender geldi, sanki ben kebabim. (Giliismeler) Herkes béyle,
kendimi bdyle bir tuhaf hissettim. Unliiler var, artistler var, o var, bu var. Baktim ki, biraz da sakaci
tarafim vardir, kebap anlatacaksin. Adam ekmek veriyor minicik, getir diyorsun, yok atarim seni, satarim
seni falan. iki giin sonra uyaniklasiyorsun. ilk giinkii gelen kisi biraz saf oluyor. Yemeyecegim, cabuk kilo
verecegim falan. Biz onunkini de yutuyoruz ama yetmiyor. Sonunda ben o krizi kara cevirdim.
Cikiyordum aksamdistii masanin Ustline, doner gibi boyle, kebap gibi donliyordum. Diyet kebap
uydurdum, yemin ediyorum millet inandi, Bursa’ya diyet yemeye geldi. iki giin diyet kebap yediler, 3.
glin ya adam gibi yiyelim Allah askina, civittilar, ama biz de civittik.

Efendim, tekrar tesekkiir ederim. Bana bu firsati, sizlerle paylasma firsati verenlere de
tesekkir ederim. Saygilar, sevgiler, sag olun. (Alkislar)

OTURUM BASKANI — PROF. DR. CELIK KURDOGLU: Herhalde hepiniz katilirsiniz ki

bu konusmanin lezzeti iskender Kebabi’ni gecti.
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YAVUZ iSKENDEROGLU: Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. GELIK KURDOGLU: Cok tesekkiir ediyoruz.

Sohbet edilecek ¢ok sey var ama diger konusmacilarin s6z hakkina tecaviiz etmeyeyim. Simdi
kebaptan yine ¢ok yakinen bildigimiz, glinimizin ¢ok énemli bir kismini gecirdigimiz baska bir sektore
geciyoruz. IDAS A.S. Genel Miidiir Yardimcisi Sayin Murat iseri...

MURAT iSERi: Simdi boyle toplantilarda genelde insanlarin anlattiklari seyler “success
story”ler oluyor. Benim de bir markam success story ama ondan sonra da bliytk bir hayal kirikligina
ugratan bir tecriibeyi de sizlere anlatmak ve sizlerle paylasmak istiyorum.

Ozellikle hi¢ kimse lizerine alinmasin, ne dgretim lyelerimiz, ne danisman sirket sahiplerimiz,
ama her sirketin ve her sektoriin kendi bir tozu var. Bir
arkadasimin danisman sirketi var. Bir glin kuzenimi tavsiye
ettim “ise alir misin” diye. Ben yurt disinda en az 1 yil
okumus veya en az 2 yil galismis bir eleman istiyorum, dedi.
Neden dedim boyle bir sey istiyorsun. Biz konusurken
patronlar anlamasin diye dedi, bunlar bir sey biliyormus gibi
dedi. iyi peki, dedim. O danisman sirket sonra benim
firmama danisman sirket oldu, yil 2007. 2009 Mart ayinda,
iki yil gibi kisa siire sonunda, sirketimi iflas erteleme karari
alacak konuma kadar getirdiler.

Sahiplenme diye bir sey var. Yalnizca paranin
sahiplenilmesi yetmiyor. Sirketin de, yoOnetimin de
sahiplenilmesi gerekiyor. Bir sektorde eger satici, alici,
tedarikgi, Uretici, hepsi aileyse profesyonellik yiramiyor.
Fakat her seyi siz yapacak degilsiniz, her seyi de aile lGyeleri
yapacak degil. Tabii ki profesyoneller kullanacaksin. Bunun
da ¢ok guizel bir tarifini bana bizim sektoriimizde Avrupa’da
isim sahibi olan Veldeman diye bir sirket var, o sirketin
patronu soyledi. Biz ona profesyonel demiyoruz, biz ona
“company man” diyoruz dedi. Yani, en az 15 yil, 20 yil sirkette ¢alismis profesyoneller ondan sonra CEO
olabiliyor, dedi. Disaridan CEO transfer etmek olmaz dedi bizim sektérimizde. Ben bunu biraz
yadirgadim, o zaman bdyle danisman sirketlerden, profesyonelden daha ¢ok sey Ogrenecegimi
disinidyordum, bana bu 6rnegi verdi. Avrupa dedi, Tlrkiye'nin biraz ilerisinde, dyle mi dedi, evet dedim
ilerisinde. Avrupa’da ii¢ tane fon sirketi, 176 tane de aile sirketi var dedi. Ug fon sirketi asagi-yukari 46
markaya sahip, daha evvel aile sirketlerinin sahip oldugu fonlar sirketler almis. Ne yapmis? Yonetimi
oldugu gibi aileye tekrar birakmis. Hicbir sekilde kendisi profesyonel getirmemis. Finansi kontrol etmis,
satin almayi kontrol etmis, Giretime hi¢ karismamis, hele hele pazarlamaya hi¢ karismamis. Bunlardan bir
tanesi, “Hilding Anderson” diye bir firma, 23 markasi var. Bizimle de ilgilendiler, bizi de satin alacaklardi.
Fakat daha sonra iste birtakim kultir farki anlasmazhigindan dolayi anlasamadik. Cunkd ileri vadeli geki
anlamiyorlar, sen neyin 6demesini aldin mah géndermedin ki diyorlar, bdyle bir konsept kargasasi var.
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Benim sirketimde zafiyet sadece profesyonellesme siirecinde olan danismanlk
hatalarimizdan kaynaklanmiyor. Bir markanin bir ihtiyaci vardir. Marka da ayni bir sirket gibidir, bir
kisidir. Bunun da mamaya ihtiyaci var. Jenerasyonlar yaslandik¢a ellerindeki paranin yeterli olduguna
inaniyorlar. Halbuki markanin en bulylk oOzelligi bliyime dinamigi olmasidir. Blylime dinamigini
durdurursaniz, o zaman o markayi hakikaten 6ldiirme yolunda ¢ok blyik bir nester atiyorsunuz. Yani,
kriz var ufalalim, yatirirm yapmayalim, iste efendim sermayeniz yetmiyorsa ufalin, gibi islemler markanin
kan damarini kesiyor. Yani ben bu parayla yasarim, tamam; birinci madde bu...

ikinci madde; bugiin bir yerde duydum da tam kim séyliyor hatirlamiyorum, ¢ok giizel bir
sdylem vardi. Sirketin parasini aile kendi parasi gibi gériiyor. iste facia bir de buradan baslyor. Yani ikinci
jenerasyon niye basarili olamiyor? Cinki babamin parasi bu diyor ve yemeye basliyor. Arabalar aliyor,
iste yatlar aliyor, gece kullipleri, sefalar vs. Batmanin ikinci sebeplerinden bir tanesi de bana gére bu.

Simdi ismini hatirlamiyorum, bir dizayner, tasarimci bir kadinin konferansini dinliyordum.
Dedi ki, tasarimcilik sudur, budur, soyle bakmaktir, bdyle bakmaktir ama bizim aile 3 jenerasyondur ig¢
mimari yapiyor, dedi. Yani ben onun tozunu yuttum, dedi. Annem de annesinin tozunu yutmus, dedi.
Yani iki jenerasyon, Ui¢ jenerasyon bir toz yutmadan ¢ok biliylk basarilarinin altina imza atmak mimkin
degil. Clnku bir marka yalnizca 300 giin reklam yapilarak olmaz. Bir sirketin kilturlyledir marka,
kalitesiyle, var olmasiyla, finansal glcuyle, ticari ahlakiyla, her seyi bir markanin bir parcasidir. Marka cok
glzel seylerden bahsediyor, mihendislik var, su var, bu var, her sey var, ahlak bile var. Yani bakin size
¢ok basit bir 6rnek verecegim.

Bircok sey soyleyebilirsiniz, bircok karsi tez de yiiritebilirsinizama benim de Argelik’le ilgili bir
tezim var. Argelik, buglin Turkiye’nin en bliyiik markasi, Tirk markalari olarak ve ¢ok biliyik degerlerden
soz ediliyor. Ben olsam Arcelik’i hemen satarim. Eger bu kadar buyik degerleri varsa hemen satarim.
Clnki ¢ok bliytk bir kan kaybi igcine girdiler. Ne zaman girdiler? Vehbi Kog 6ldikten sonra girdiler. Vehbi
Kog bitlin bayileriyle yemek yerdi, her mektuplarina cevap yazardi. Sirkete geldiklerinde karsisina alr
cay igirirdi, kahve icirirdi. Aidiyet duygusunu c¢ok fazla yasatirdi. Her bayramda el yazisiyla her bayisine
lisenmeden yazi yazardi. Fakat 2. ve 3. jenerasyonlar bu serveti yiyorlar. Artik ayniyet kalmadi. 30 yillk,
40 yillik bayiler artik bizim isimiz bitti bu sektorde deyip kapatiyorlar, mithis bir kan kaybi basladi. Ctinki
profesyoneller sirketin sahipleri gibi gidip onlarin gayini, kahvesini icmiyor. Ben CEQ’yum kardesim, senin
kahveni icer miyim, olmaz bu is. Yemek, nasil yiyecegim ben patron adamim, en blylik midirim ben
filan mantigindan dolay! aile sahiplenmedigi icin sirketi, bugin sirket bana goére ¢ok hizla ivme
kaybediyor. istedikleri kadar marka degerli desinler, istedigi kadar giicliyiiz desinler, su anda
Tirkiye'de... Benim sirketim de kaybediyor, benim sirketimde de iste benim babamin daha evvel
kuzenime biraktigl yonetimden evvel pederim bitin bayilerini tek tek sayardi. Hala sayar, hala bayi
ziyareti yapar, hala bayi toplantilarina katilir. Satici ayagina son derece fazla 6nem verir. Ve bu da
saticiya diyor ki, patron sirketin basinda kardesim, bu sirket yasar, bu sirket kosar.

Tedarikci ayagina gelelim. Eger siz tedarikgiyi satin almaciyla yalnizca muhatap ederseniz,
maalesef tedarikci bir miiddet sonra ben bunlardan parami alabilir miyim, alamaz miyim? Patron gitti, bu
adama ne kadar c¢ok givenilebilir, adami gérmedim bile. Bir yil oldu tedarik yapiyorum, ama adami
gormedim bile diyen bir zihniyet olustu bizde. Ama sahiplenme duygusu geldiginde de, yani patron isin
basina geldiginde de hicbir sey yapmayacaksiniz, bir kahvesini iceceksiniz, cayini iceceksiniz. Siparisi yine
baskasi alsin, ama alti ayda bir patron olarak siz gériisiin. Yani ne demek istiyorum? Sahiplenme yalnizca
paranin sahipliligi degil, ylizde 100 yonetimin de sahipliligidir.
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Buglin benim babam her glin saat 9.30’da fabrikaya gider, 16.30’da ¢ikar. Yapacag tek bir is
vardir, o glin gelmis tedarikgi patronlariyla kahve igmek, cay icmek, sohbet etmek, ekonomi degil politika
konusmak, ama onun haricinde higbir seye karismiyor, ama orada duruyor. Yani ceketini asiyor. Gorevi
bizler paylasiyoruz kendi icimizde ve ben de ne yaptim? Yonetimi saglayabilmek ve surdurebilirligini
saglayabilmek icin sirket icinde yalniz ve yalnizca sirketi kendi sahibi gibi goren arkadaslarimi is basinda
biraktim. Kendisini profesyonel olarak géren arkadaslarimin hepsini isten ¢ikarttim. Su anda kadrom 428
kisiden 350 kisiye indi. 600 yataktan 800 yatak Uretim fazlaligina ¢iktim. Geldigimde ilk U¢ ayda eksi iki
milyon EBITA" vardi. Su anda asagi-yukari 650 bin civarinda pozitif EBiTA’ya cikarttim. Sirketin borglari
14,5 milyon YTL nakde dénmiis borcu vardi, biz bu borcu su anda 4,5 milyon liraya kadar indirdik. Oz
sermayesi hemen hemen sifira inmisti, su anda 6 milyon lira sermaye iradinda bulunabildik. Yani halka
acik bir sirket ve dedigim gibi yani dokuz ay icinde sirketi sermaye artisina getirdik. Bunlarin hepsini ben
yaptim demiyorum, hayir, benim ekibim yapti. Tabii ki yani benim bahsettigim seyler yapti, gece-glindiiz
iDAS’1 diisiinen insanlar yapti. Su anda istanbul’daki arazimi satiyorum, neden? Ciinkii ben bankaya gidip
beni kurtar demek istemiyorum. ilk dnce ben patron olarak neler yapmam gerekiyorsa onu yapmak
istiyorum. Clinkii benim istanbul’daki fabrikami iDAS calisarak yapti, IDAS’In kazanciyla oldu. Bugiin o
kazanca IDAS’In ihtiyaci var. Bu arazi satilir, sirkete konur ve siirdiiriilebilirlik devam eder.

Evet, marka reklamdir, ama ¢ok katiliyorum size, ufacik tefecik ucudur. Sirket kurtulur mu?
Her sirket kurtulur. Yeter ki inang olsun, o inanci da ¢alisanlariniza yansitabilin.

Ben onun haricinde sektoriin icinden olmayan insanlarin sektdrde basarili olabileceklerine
inanmiyorum. Her yil sirketime sizin okulunuzdan en az iki veya Ug¢ tane 6grenci aliyorum. Birini stajyer
olarak aliyorum. iclerinde bizim kiiltiiriimiizii sevenler devam ediyor. 10-15 yil sonra, belki 20 yil sonra
iclerinden bir tanesi de benim CEO’m olacak. Ben sirketin bir CEOQ’su degilim, genel miidiir yardimcisi da
degilim; ben sirketimin vekaleten Genel Miidiiriyiim. Murahhas azasiyim, Yonetim Kurulu murahhas
azaslyim. Tek imza yetkisine sahibim. SSK’ya karsi da ben sorumluyum; Yonetim Kurulu degil. Her sekilde
her seye karsi da ben sorumluyum, devlete karsi, devlet borglarina karsi da. Béyle bir inancla yola ¢iktim.
insallah Allah ylziimiizi kara ¢ikarmaz.

Bir sey daha sdyleyecegim, son soz olarak toparlayip bunu sdylemek istiyorum. Demin bir
seyden bahsettim, tozunu yutmak dedim. Ben 13 yasinda fabrikada galismaya basladim ve 15 yasimda
sosyal sigortaliydim, yani 1973 yilinda. Yani ben bu isin tozunu yuttum. Ben hakikaten meslegimi, daha
dogrusu hem markami, hem Grlinimi ¢ok seviyorum. Benim Urinim yatak, uyku ve oldukga da bu tozu
yuttum. Esim de finans profeséri oldugu icin bizim evde konusulan konular hicbir zaman icin Ayse
Hanim’in elbisesi, yok bilmem kimin arabasi falan degildir. Bizim evimizde ya istir, ya iste finanstir, ya bak
su banka ne olmus, su sey ne olmustur. Benim oglum da su anda Amerika’da Northwestern
Universitesi’'nde okuyor, oldukca da basarili bir cocuk. Ben de merak ediyorum ne olacak? IDAS’a mi
gelecek, gelmeyecek mi, ne yapacak vs diye. Baba dedi, ben buldum. Neyi buldun dedim. Ne yapacagimi
buldum dedi. Ne yapacaksin oglum dedim. Baba dedi, ben kimse icin ¢alismayacagim dedi, ben kendim
icin calisacagim dedi. Yani ¢ocuk patron olacak. Ben demedim, istemedim. Cok basit, cok glizel bir sey
soylediniz. Belki o adam miizisyen olacak. Cok az sansi var. Mizisyenin ¢ocugu ¢ok daha iyi muzisyen
oluyor. Sanatg¢l cocugu ¢ok daha iyi sanatgi oluyor. Eger cocugun ipini birakirsaniz, sirketin parasini kendi
parasi gibi birakirsaniz, o zaman maalesef ki o toz para tozu oluyor, para ortadan toz oluyor.
(Gulismeler)

Tesekkir ederim. (Alkiglar)

* Faiz, amortisman ve vergi éncesi kar.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. CELIK KURDOGLU: 3. muhtesem, birbiri istiine
¢ok daha glizel konusmalar. Evet, hocam, isiniz zor. Bugline kadar binlerce sirket gordiin, biliyorsun
Tlrkiye’de. Son s6z Diinya Gazetesi yazari ve arastirmaci Dr. Ristl Bozkurt...

DR. RUSTU BOZKURT: Cok degerli konuklar, gercekten ilging bir konuyu konusuyoruz.
ClinkU bir yanda eltiler kavgasindan batan binlerce isletme, 6te yanda aile anayasalari yaparak gelecegi
given altina alma gabalari var. Bir yandan kiltirimuzde “akrabanin akrabaya ettigini akrep bile etmez”
diyen bir kiltirden geliyoruz; ote tarafta aile anayasasi
ilkelerinden s6z ediyoruz. Yani iki u¢ nokta arasinda ¢ok
blyuk acilma var. Gergekten kiltliriimizde insanlarin ¢ok
fazla sdrttstugl, yakin olanlarin yaristigl bir durum var.
Amerikali bir anayasa profesériiniin glizel bir tespiti var:
“Yasalar, kurallar, ilkeler, insanlari yakinlarina karsi korumak
icindir, uzaktaki zaten onunla hig iligkili degildir.” Demek ki
bGtin bu kurallarin hepsi yakin insanlar igindir. Eltiler
kavgasindan batan, benim bildigim en azindan binden fazla
isletme var Turkiye’de... Nerede anlatsam ilgi cekiyor bu
konu.

Bu arada konusurken bir godzlemci olarak bazi
konular aktaracagim: Beni dinlerken lUtfen bana
inanmayabilirsiniz ama anlamaya calisin. Ne diyor bu adam,
diye.

Calisirken su tespiti herkes yapmali: Hi¢ kimse
ylizde 100 gercegi sdyleyemez. Unlii Fizik¢i Hawking diyor ki;
“Gergeklik diye bir sey yoktur, zihnin modelinize gore
gerceklik vardir. Zihni modelinizin varsayimlarini degistirirseniz gercekliginiz degisir.” Ben 68 yillik
omrimde ¢ok temel paradigmalar degistirmis dogrulari altiist olmus biriyim. Cok blyilik gercekliklerini
degistirmis bir insanim. Hepinizin gergeklikleri zaman iginde su veya bu sekilde degisiyor.

Simdi boyle baktigimiz zaman su alti temel dinamige dikkatinizi ¢ekmek isterim: Birikim,
biling, bakis, beklenti, bulus ve bereket... Birincisi, ailenin birikimini bileceksiniz. Birikimini iskalayarak,
dikkate almayarak aile isletmelerinde ve diger kurumlarda dogru dirst bir is yapmak mimkin degil.

ikincisi; berekettir. Aslinda iiriin demektir, bugday demektir, arpa demektir. Sanayicilikte de
bu herhangi bir mal ve hizmet Gretimi demektir. Toplumun bereketinin nerede oldugunu bileceksiniz.

Uclinciist; bilingtir. Herkesin bildigini bilmek, hiinerli insan olmaktir. Hiinere akil katmak,
olgular dayatmadan erken gézlemler yaparak alternatif gelistirmektir bilingli olma... U¢ temel biling
olmadan ne aile isletmesini, ne de biiyiik isletmeyi kavrayamayiz, anlayamayiz. U¢ temel biling gerekli...
Bir; tarih bilinciniz olacak. Yani ge¢misten nasil geldigimizi, ge¢misin derslerini galisacagiz; gegmisin
derslerini kullanarak gelecegi tasarlayacagiz. Gegmisin dersleri olmadan gelecegin saglam kurumlari
kurulmaz. ikincisi; ekonomi bilinci, insan ve sermaye kaynaklarini rasyonel kullanacaksiniz. Simdi tarih
bilinciniz var, ekonomi bilinciniz var, hukuk bilinciniz yoksa o toplum kalkinamaz. Daron Acemoglu bin
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sayfalik kitabinda diyor ki, toplumlari yeralti, yertsti kaynaklari zengin etmiyor. Kaynaklar zengin
etseydi; Sibirya, Suudi Arabistan en zengin yerler olurdu. Toplumlari ¢ok tutarli makro ekonomik
politikalar da zengin etmiyor. Clnkl en tutarli makro ekonomik politikalari diktatorler yapiyorlar.
Uzmanlara yazdiriyor; altini imzaliyorlar, ylrurlige koyuyorlar. Kimse de hesap sormuyor. Diktator
tilkelerde son 15 yilda 3 bin dolardan 15 bin dolara cikan yok. Ne yapmali o zaman? isleyen kurumlar
yaratmaliyiz. iste kurum dedigimiz zaman temel kurum olan aile akla gelmeli. Ama su noktay! ayirt
etmezsek ailenin icinde istersen 100 yillik deneyiminiz olsun, 5. kusak olun mutlaka tokezlersiniz. Nedir
o? Aile bir dogal kurumdur vyapisi itibariyle. Kan bagina, duygu bagina dayall... Kardesinizi
reddedemezsiniz, ¢ocugunuzu da... Halbuki ekonomik isletme dedigimiz sey yapaydir. Mal ve hizmet
Ureten isletmeyle aile kurumu arasindaki anlatmaya calistigim strtlismelerin, tartismalarin, cekismelerin,
anayasa ihtiyaclarinin, kural ihtiyaglarinin hepsi bu ikili yapidan cikiyor. Aile dogal bir kurumdur, halbuki
isletmeler bir amaci gerceklestirmek icin bir araya geldigimiz yapay 6rgiitlenmelerdir.

Aile isletmeleri diyoruz ve sirdirilebilirlik olanaklarini konusuyoruz. Marka diyoruz. Simdi
aile isletmeleri milkiyetin ailede oldugu isletmelerdir. Sabah sdylendi burada, gercekten Tiirkiye’'de ya
da diinyanin baska yerlerinde biyiklik, kigiiklik ve dlgekle alakasi yok. iste italya’daki FIAT bir aile
isletmesi buylk bir aile sirketidir. Bildigim kadariyla milkiyeti bir aileye ait sirketlere aile isletmesi
diyoruz.

ikincisi su: isletmeler tic temel iliski icinde gelisiyor ve bugiin de buna ihtiyaci var. Birincisi;
tretimin kendi i¢ orglitlenmesi... Kiiresellesme dedigimiz sire¢ olumlu ya da olumsuz Uretimin ig
orgitlenmesini ciddi bicimde ¢ozerek yeniden orgitlenmesine yol acti. Yani diine kadar mukayeseli
avantajlar hesapladigimiz olgiler degisiyor. Ama bugiin mukayese avantaj olay! Uretimde tamamen
¢6zuldl, dinyanin her yerinde Gretim yapiliyor. Onun igindir ki Gretimin i¢ 6rgitlenmesine bakmadan,
nereye gidiyor sorusunun yanitini vermeden aile sirketlerini buglinden yarina tasimak miimkin degil.

ikincisi; endustri-devlet iliskileri... Bakin son yasadigimiz krize kadar bir ideolojik saplanti
seklinde piyasa her seyi yapar diye inaniliyordu. Hatta Amerika’da tnli Hintli ekonomist Amartya Sen’in
dedigi gibi, insanlar piyasanin disinda bir seyi devleti telaffuz etmekten, kamuyu, kolektif kaynaklari
telaffuz etmekten utaniyordu. Ama kriz patlayinca, bigcak kemige dayaninca dikkat ederseniz buyik
devlet midahaleleri oldu. Endistri devlet iliskilerini bir denge Uzerine kurma gabasi aile isletmelerinin
strdurulebilirliginin cok temel bir 6zelligidir. EndUstri devlet iliskileri nereye gidiyor? Bu sorunun yaniti
olmadan, aile isletmelerini yeniden yapilandiramazsiniz.

Turkiye’den bir 6rnek verelim: Yillardir mekana ve sektore gore tesvik veriyor, israf ediyor.
Halbuki diinyanin her yerinde tesvikler proje odakli veriliyor. Ve ¢ok blyik basari elde ediliyor. Biitlin
diinyada mekadna ve sektore gore kategorik tesvikler battigi halde bizde sirdiriliiyor. Siz eger bu
gelismenin bilincinde degilseniz, Sanayi Bakani geldigi zaman bir toplantida, basbakan geldigi zaman
sektor tesviklerini savunuyorsaniz, aile sirketlerinin uzun dénemli gelecegini savunmadiginiz anlamina
gelir. Genel egilimlere uygun talepler, yeniden yapilanma, kurumsallasma ve uzun dénemli gelecegi
glven altina almada ¢ok dnemli.

Ugiinciisti; devletlerarasi iliskiler... Tirkiye “sifir sorun” diye gelistirip, komsularla olan
ticaretini yukseltince, Turkiye’nin glineyinde, kuzeyinde, bircok yerinde iste Rusya’sindan Suriye’sine,
Irak’ina kadar birgok aile isletmesi yeni is alanlar buldular. Bu devletlerarasi iliskilerin actigi bir kapiu...
Demek ki, isletmelerin hangi sart icinde strdirulebilir olacagini da bilmemiz lazim ki kolektif gliclerden
ya da kendi aramizdaki isbirliklerinden gereken yarari saglayabilelim.
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Tirkiye’de benim gordigim en dnemli eksikliklerinden biri, boyle bir bakisin aile sirketleri
acisindan olgunlasmamis olmasi...

Bir baska boyut is cevresini iyi gozlemesi... Bakin su dort tane temel ilke tepeden tirnaga
degisti. Bir; faktor kosullari degisti. iki; talep kosullar degisti. Ug; karsihkli bagimlilik iliskileri, yani girdi
alip, girdi veren sektdrlerden, ticarette mubayaaya” kadar hepsi degisti. Dort; rekabet sistemi ve birikim
sistemi degisti son 30 yilda. Bunlarin hepsinin aile isletmelerinin tGzerinde muthis etkisi var. Biz genellikle
bunlari tartismadan sadece sonuglari, elde edilen sonuglari tartisiyoruz. Halbuki bu dort faktoriin nasil
gelistigi, aile isletmelerinin batmasina ya da yikselmesinin ana etkenleri...

Az tartistigimiz konulardan biri su: Yasal dizenlemeler. Yasal diizenlemeler kurumlari
olusturur, kurumlar da demin soyledigim gibi aile isletmelerinin 6nlini ya acar -tesvik sistemi buna dahil-
ya kapatir. Turkiye’de bugiin halen daha yerel yénetimlerde, merkez yonetimlerde dreticinin gercek glic,
girisimcinin gercek glic oldugu inanci yeterli degil. Bu inanci gelistirmezseniz aile sirketlerinin
sirdirdlebilirligini tartismali hale getirirsiniz.

Finansal sistemin cesitliligi ve erisilebilirligi de ¢ok 6nemli aile sirketleri icin... Bitln aile
sirketlerimizin temel sorunlarindan biri; finansman erisebilirligidir. Tiirkiye’de kiiguk isyerleri bankalarla
barisik degildir. Ozellikle aile sirketlerinin &nemli bir bdlimi... Degildir, sebepleri var bunun.
Bankalardan kaynaklanan sebepleri var, kendilerinden kaynaklanan sebepleri var. Simdi siz aile
isletmelerinin strdurulebilirligini konusurken finans sisteminin bankalarla birlikte nasil olmasi gerektigini
de netlestirmelisiniz. Mesela su krizde ¢ok UnlQ, anli-sanli bankalara karsi nasil bir isyan oldugunu ben
Anadolu’nun en az 300 yerinde gordiim. Clnki panik halinde kredi geri ¢agirma, kredi verirken
zorlastirma, maliyetlerini ylikseltme uygulamalari artti. Ama onun yaninda cok iyi sinavlar veren bankalar
da var. Simdi aile sirketlerinin stirdurulebilirliginde bu sistemin de etkisi yok mu? Bilim ve teknolojinin -
kisa geceyim- etkisi mutlaka var. Orgiitlenis bicimi ve diizeyi... Onun disinda aile isletmelerine nasil
bakiyoruz sorusunun yaniti var.

Aile isletmeleri, 6zellikle bu son krizden sonra, ¢ temel sorunun cevabini veremezse
batiyorlar. Birincisi; 6lcek sorunu... Tlrkiye’de belli dlgekte olan bitiin sektorlerde mobilyadan makine
imalatina kadar yeterli 6lgekteki firmalar bu krizde en az ylizde 7’yle ylizde 9 arasinda biylyerek ciktilar.
Gidin Eskisehir’e bakin, inegdl’e bakin, belli 8lcekteki mobilyacilar bakiyorsunuz ki krizi atlatmasini
bildiler. Bir 6lgek sorunu var, yani aile isletmesi sadece kan bagi iliskilerinden degil, bir 6l¢ek sorunu
olarak da ele alinmali. Siz gecmis ithal ikameci doneminde ‘ne lretsen satiyor abi’ mantigindan hareket
ederek clice isletmeler olusturmussaniz, tesvik sistemlerini mekanizmalarinizla bunlarin biylimelerini,
organik buylUmelerini, satin almalari, isbirligi yapmalarini ve ortakliklarini tesvik etmiyorsaniz patir patir
dokuliyorlar.

Bir baska boyut; alan secimi... Turkiye’de maalesef alan se¢iminde de ¢ok az firma, alan
sorununu ¢6zmis durumda.

Uclinciisti; yenilik yaratma konusunda heniiz taklitten vyaraticiiga gecemedik. Aile
isletmelerinin 6zellikle kiiciiklerini kast ediyorum, belli biiyiikliikte olmayanlar taklit asamasinda. iki;
halen daha kayit disilik maalesef Tiirkiye'nin gelismesinin dnlinde en biiylk engel haline geldi. Merdiven
alti Uretim ciddi Uretim yapmanin oniline blyik engel olusturuyor. Ve bu kayit disi ve merdiven alti
Gretiminin biyik cogunlugu aile sirketi. Onun igin ¢ok yonli yapilandirmalara bakilmasi gerekiyor.

“Satin alma.
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Bir baska boyut; aile isletmelerinde her ne kadar ¢cok demokrat -Fahamettin Bey’in davrandigi
gibi davrananlar var ama- ylizde 90’dan fazla sahip yonetici sifirdan baslayarak geldigi icin kendini Tanri
verine koyuyor; bu isi benden iyi kimse bilmez arkadas anlayisini tasiyor. Cocuklarina, yakinlarina,
calisanlarina, profesorlerine bakis acisi, “Bu isi benim kadar bilemezsindir” anlayisindan besleniyor.
Surdurulebilirligi engelleyen 6nemli olaydan biridir bu. Herkese kanitlayabilirim, Tlrkiye’de bugiin
ozellikle kigik isletmenin en biyik sorunu; ¢ocuklarin isi devralmamasidir. Beyefendi sansli, cocuk isi
alacagim, demis. Yuzde 90’indan fazlasi devralmiyor. Clnki babanin davranis bigimi sturdurulebilirligi,
yani cocuga devretme, ¢ocugun o isi benimsemesi noktasinda Fahamettin Bey’in sabah soyledigi
noktada gercekten ¢ok uzak.

Kendini yeniden (retme anlayisi bir baska nokta... Yani stirdirebilmek ve kendini yeniden
Uretme aile isletmeleri icin 6nemli. Bu acgidan baktigimiz zaman da gercekten aile isletmelerimiz
cagimizin gerektirdigi ve dayattigi ¢cok farkl bir bakis gereksinimini fark etmis degil. Sadece sonuglari,
aritmetik konusma egilimindeyiz. Aritmetikle matematik farklidir, birtakim rakamlari alt alta koyar,
birtakim sonuglari, mesela Tirkiye’de issizlik var diyoruz, disiinin ki nifusunun 72 milyon oldugunu
hesaplamayan bir (lke, nereden hesapliyor o issizlik oranlarini bilenimiz var mi? Kimse de formiil
vermiyor nasil hesapladigina dair. Onun igin sonuclari degil, siirecgleri konusmak konusunda aile
isletmelerinde demokratik gelismeye ihtiyacg var.

Simdi asil 6nemli seyi soylliyorum; bugiline kadar diinyanin her yerinde aile isletmelerinin
birikim kaynagi toprakti, toprak agalarindan gelen, toprak rantlarindan gelen giicti. 1983 yilinda biz ilk
konferansi veriyoruz Corum’da, Mehmet Samsunlu, ben herkesin icinde Mehmet’e dedim ki; Mehmet,
bu Corum’daki birikim nereden geliyor? Dedi ki afyon kagakgiligindan... Simdi bak boyle bir laf etti orada
herkesin icinde. Simdi bunu sunun igin soyliyorum: Topraktan gelen, Denizli'de de bu var, Antep’te de
bu var, Maras’ta da bu var, topraktan gelen bir birikim vardi aile sirketlerinin; bu bitti, su anda oyle bir
sey yok, bitiyor.

iki; ticaretten gelen, ticaret aileleri vardi, hani eski solcu jargonla sdylersek miitegallibeler
dedigimiz ticaretten gelen aileler vardi. Ticaretten de artik aile isletmeleri beslenmiyor, Tirkiye’de yeteri
kadar beslenmiyor. Sanayiden ve hizmet kesiminden besleniyor. Beslendigine gore, simdi burada bir
baska cok dnemli nokta ortaya cikiyor. Ge¢miste aile sirketleri genellikle ataerkil aile nedeniyle, erkler
kavgasi da oradan cikiyordu. Eltiler vardi, kardesler vardi. Halbuki bugiin aileler ¢ekirdek aile, Turkiye’de
bile yuzde 90 cekirdek aileye donusti. Cekirdek ailede elti pek mimkin degil. Clinki 2 ¢ocuktan fazla
kimse yapiyor. Aile, cekirdek aile haline geldi. Oniimiizdeki 10 yil icerisinde aile sirketlerinin yapisi ailenin
bizzat kendi ¢ozilmesi ve yeniden 6rilmesi slirecinde bambaska boyut alacaktir, hazirlanmamiz lazim.
Sadece buglinl degil, yarini distineceksek, uzun vadeli gelecegi, stirdirilebilirligi distineceksek ¢ekirdek
ailede kadin niifusunun da ise girmesi nedeniyle ¢cocuklarin tarz, bakis ve is alani arasinda, ¢ok kiltirel
baglar arasinda 6nemli degisiklikler oluyor. Bunu gézlememiz lazim, bunun lzerine bilimsel ¢alismalar
yapmamiz lazim ki Tlrkiye’ye 6zgu gergekten iyi bir yonetim yapilabilsin.

Toparlayacagim, soyle toparlayacagim: Bir baska soOyleyecegim sey de popdller kiltdr.
Tirkiye’de ¢ok 6n plana ¢ikiyor. Gindem maddesi olarak biz genellikle hakikaten o Pareto’nun 80-20
kuralina gore, ylzde 80 gindemimizi televizyonundan, medyasindan her yerinde, hatta bu aile
isletmelerinden olmayacak seylere amin diyerek geciriyoruz. Yizde 20 belki ancak gercek giindemi
konusabiliyoruz.

Buradan su sonuca varalim: Ni¢cin marka 6nemli? Tamamlamak icin sdyliyorum.
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Simdi bakin arkadaslar, diinyada teknoloji kalite homojen etkisi yaratti. Bu bardagi bundan 10
yil evvel iran iiretemiyordu. Bugiin sakir sakir {retiyor. Hatta Endonezya bardagini, Fransa bardagini
Pasabahce’yi yan yana koyun, 40 yillik camci ayirt edemiyor onu gozle gorerek. Halbuki Endonezya
bardagi bildigimiz makinelerde 11 katsayi yikanirken, Pasabahge 30 katsayi, Fransiz bardagi 35 katsayi
yikaniyor. Demek ki bakin teknoloji kalite homojen etkisi yaratiyor. Gozle gorerek, dille tadarak,
dokunarak ayirt edemiyorsunuz. Bir ayakkabi derisinin yapay mi, yoksa hakiki deri mi oldugunu 3 kusak
ayakkabicilarin ylizde 90’1 ayirt edemiyor, elle yaparak ayirt edemiyor. Teknolojinin yarattigl bu kalite
homojen etkisi nedeniyle, malimizi satmak igin hepimizin marka ve imaja ihtiyacimiz var. Yani burada
tamamen teknik bir zorunluluk... Yani markamiz olsun diye demiyorum, ama aile isletmeleri bunu
gormezse, kendi aralarinda mutlaka bir piyasa yapicisi kurup etrafinda orgitlenip hem Ar-Ge yapacak
fazlayi Uretemez, hem markaya bedel ayiracak kadar para ayiramazsa korkarim ki biz aile sirketlerimizin
sorunlarini bundan 5 sene sonra daha ¢ok konusur durumda olacagiz.

Onun igin ben aksamin bu saatinde ¢ok uzatmadan tesekkiir ediyorum ve gergekten lzerinde
¢ok konusulmasi gereken, ¢ok distiniilmesi gereken ve ¢ok agik konusulmasi gereken bir konu oldugunu
anlatmak istiyorum. Soruyorlar bana “dirist misin?”diye. Ben de ylizde 25 diyorum. Diyorlar ki “Nasil
oOlglyorsun?” Diyorum ki bildiklerimle séylediklerim arasindaki makasa dirustliik diyorum. Ben hayatta
ancak yuzde 25 soyleyebildim dogru bildiklerimi. Onun icin ylzde 25 diristim diyorum. Simdi size aile
isletmelerine inanin yiizde 50 séylemedim. iyi bir diiriistliik 6rnegi oldu.

Tesekkir ederim. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - PROF. DR. CELIK KURDOGLU: Risti Bozkurt'a cok
tesekkiirler.

Biz zamaninda bitirdik soz verdigimiz saatte. Bir 15 dakika kullanabilecegimizi diisiiniyorum.
Buyurunuz efendim. Mikrofon var mi acaba? Kendinizi tanitiniz, litfen adinizi séyleyiniz, bir de kime
yoneltiyorsaniz soruyu onu soyleyiniz.

SITKI EKINCI: ismim Sitki Ekinci... Képrii Yénetim Danismanhig icra Kurulu Baskaniyim.
Benim sorum biraz Murat Bey’e, biraz Riisti Bey’e. Farkli bir gorlisimi de paylasarak soylemek
istiyorum.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. CELiK KURDOGLU: Hemen soruyu alalim...

SITKI EKINCI: Tabi tabi, hemen soruya girecegim. Aslinda Tiirk kiltiirii kurumsallasma ya da
Tirkiye'de profesyonellesme denilen hadisenin ne kadar zor oldugunu bizim atasozlerimizden anliyoruz
ya da ne kadar dogru oldugunu. Bir defa “el elin esegini tlirkii cagirarak arar.” Dolayisiyla, bir patron para
icin elini tasin altina koyuyorsa bitiin her seyi profesyonele birakmasi o kadar da zor. Ben, bir sey
artiyorum dedi Murat Bey, ona ben biraz daha farkli yaklasiyorum. Diyorum ki emanetci personel
bulmamiz lazim. Clinku sirket benimse ben ister ¢alisirim, ister ¢alismam. Ama emanet kultlrinin bizde
¢ok daha 6nemli bir rolii var. En az aldigimiz gibi ya da onun daha ¢ok lizerine koymamiz gerektigini

62



Aile isletmeleri: Strdiriilebilirlik ve Markalasma AiK’2010

distiniyorum. Sadece katilmadigim énemli bir nokta; “bu isin tozunu yutmayanlar bu isi bu kadar iyi
bilemezler” dedigi noktadir. Bunu ben gegmis deneyimlerimde de yasadim.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. GELiIK KURDOGLU: soru?

SITKI EKINCi: Sorum su -6ziir dilerim hemen kisaltiyorum-: Bu tozunu yutmay! biraz daha
detaylandirarak, yani farkli sektérlerden insanlarin gelmesiyle nasil 6zdeslestiriyorsunuz ya da ne bileyim
iste sektoriinde yetismeyip ama farkh sektorlerde gok basarili olan insanlar var, onu nasil agikliyorsunuz?

MURAT iSERi: Bunlardan bir tanesi Belgika fonu, bir tanesi Fransiz fonu, bir tanesi de ingiliz
fonu. Bu fonlar yataktan baska bir sektore yatirim yapmiyorlar. Halbuki biliyorsunuz ... fonu var, ... fonu
gidip yatak sektoriine girmiyor, neden girmiyor? Clinkl o isi biliyor, o isten gelmis. 176 tane de aile
sirketi var.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. CELIK KURDOGLU: Yine yatak?

MURAT iSERi: Yatak tabii, Avrupa’da... Bizim Tirkiye’de bini gectik. Her seyin abartisini
yapariz, o ayri ama. Onlarin hepsinin icinde de buglin -cogunu taniyorum- genel miidirleri pazarlamadan
gelmis, finanstan gelmis, ama ilk gliniinden beri yani is hayatinin belki tamamini bu sektérde gegirmis bir
insan. Bu kisi disarida bir sey olabilir mi? O da olmuyor. Bizim sektérde bir Yatas denedi 6zel sektord,
gecen yil onlar da biraktilar. Yani profesyonel CEO olur mu? Olur kardesim, bal gibi olur. Ama sirketin
icinden, yani sirket kiltliriinden ve sektor kiltlrinl bilen, rakiplerini taniyan bir CEO olmasi lazim,
hareket gardini alabilecek sekilde bir insan olmasi lazim. Tedarikgisini tanimasi lazim, saticisini tanimasi
lazim, is¢isini tanimasi lazim, ayni masada yemek yemek lazim... Bizim kultirimiz boyle bir kiltar... Ama
baska bir yerde baska bir sey olabiliyor, bunu séyliiyorum. Ama benim sektorimde Avrupa’da da, bende
de, Tirkiye’de de yatak sektoriinde ailenin, yani sektor icinden gelmemis kisi, disaridan tavsiyelerle
dogru seyi yapmiyor. Bakin ¢ok basit bir 6rnek verecegim.

Sirketimizin merkezi istanbul’daydi, bir tanesi de Bursa’daydi. Tiirkiye’de en pahali isciliklerin
oldugu iki yer. Danisman sirketi geldi dedi ki; ya kardesim, siz enayi misiniz? Kuyumcu dikkaninda gaput
yapiyorsunuz, dikiyorsunuz. Toplayin bunu, hem de (g tane fabrikaniz var, tek fabrikaya iner, tek midur
olun, bilmem ne, su bu filan. Muhtesem, hakikaten de dogru gibi geliyor. Tasinirken ¢ok az sayida insan
Bozhoyik'e gitti ve sirket kaltiirG yikildi, sirketteki aidiyet yikildi. Buna bedel 6lgebilecek bir tane
danisman varsa gelsin karsima konussun. Bunun bedeli yok.

DR. RUSTU BOZKURT: Simdi iki soru. Bir; el elin esegini tiirkii cagirarak arar sézii, siz
sdylediniz degil mi? Yalniz bu bize 6zgii degil. Ben hemen sana ingiltere’den &rnek vereyim. ingilizler
derler ki, “basinda bulunmadigin is, senin isin degildir.” Tabii ki senin patronlugun belki de kapitalist
sistemdeki en 6nemli yoni o, yani senin elin daha ¢ok acidigi igin isin basinda senin durman... Paranin
sahibinin ayni zamanda... Ben ¢ok yakindan biliyorum, profesyoneller paralarin emanetgisi oldugu zaman
her zaman ciddi olmazlar. Profesyonelligi 6viyoruz, iyi, giizeldir, kurumsallasma igin iyidir deriz ama
profesyonelleri beyefendinin dedigi gibi aidiyet duygusuna getirmenin de 6zel bir bedeli vardir. Ayri bir
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¢abasi vardir, onun da ¢ok degisik yonleri vardir. Onun igin bu bir genel insan. Bakin simdi, 6z0 su bunun:
Bir Afrika atasozinde diyor ki, “insanin oldugu yerde hicbir seye sasma.” Bunu aklina koyacaksin. Bir de
kurum dedigimiz sey insan bir sermaye havuzundan olusur, iki tane havuz. insanin bu yapisindan 6tiiri
onu yonetmek zaten liderlik o demek, maharet o demek, beceri o demek. Bu agidan daima patronun
sorumlulugu, sahip yoéneticinin sorumlulugu ¢ok 6nemlidir. Aile sirketlerinin bu kadar uzun zamandir
ekonomik yasamin ¢ok temel kurumu olmasinin sebebi de bu temel dinamiktir.

Simdi digeri babama ben ne diyecegim, diye. Bak sana bir sey 6gretecegim, yaz bir yere. Bir;
babana kizma, ¢linkl yine bir kiltirimuazden ¢ok giizel laf var, “ev danasindan 6kiiz olmaz.” Yani bu ne
demek? Evde yetistirmisseniz bir hayvani koca hayvan 6kiz olur, bitiln isleri gériir, ama onu buzagiliktan
beri tanidiginiz icin sey yapmaz. Fransizlar bunu baska sekilde soyler, derler ki; “insan kendi kéylnde
peygamber olamaz” derler. Simdi sen babanin goziinde her zaman ¢ocuk kalacaksin. Bu bir dogal
realite... Onun icin simdi hemen arkasindan esas 6gretmem gereken sozl sdyleyecegim. Babanla direkt
konusma. Akilli adam atesteki kestaneleri eliyle gekmez. Atesteki kestaneleri glivendigin insanlara cektir.
Babana onun yakinlarindan, bilenlerle konustur. Direk muhatap olursan, hatta babana ¢ok kiskang...
Gegen gin ¢ok nli bir gazeteciyle bir televizyon igin roportaj yapiyordum. Dedim ki hayatta en biyik
utancin nedir? Dedi ki oglumun adini bir gin benden ¢ok yukari gordigiim zaman onu kiskandim dedi.
Babalar bile kiskanirlar. insandir, insanhigin dogal 6ziidiir. Onun igin babani ikna ederken yiiz yiize gelip
miinakasa etme.

Sana eski bir kitap tavsiye edecegim. “Séz Sdylemek ve insanlari ikna Etmek Sanati” diye bir
kitap var. Cok eski, belki piyasada bulamazsin, sahaflarda var. Oradan sana babani ikna etmenin yollarini
ogretecek ¢ok sey var.

Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. CELIK KURDOGLU: Simdi bu oturumu kapatirken
ben arkadasimizdan ayrildigimi sdyleyecegim, baska dislinenler varsa onlardan da ayrilacagim, zaten
acilis s6zimde bu vardi; el elin esegini 1slik cagirarak arar dediginiz lafa kesinlikle katilmiyorum. Patronun
0 paranin nemasini yeterince yetirebildigini higbir kanitini getiremezsiniz bana. Birgok patron vardir,
kendi baslattigi iste basarili olmustur. Ondan sonra dyle blylk yanhslar yapmistir ki, dyle blylk yanhs
alanlara yatirim yapmistir ki her seyi heba etmistir. Bunun hele hele Turkiye’de ¢cok 6rnegi vardir. Onun
icin bu isin ¢ok daha bilimsel, siz de pekala bildiginiz denetim sistemleri vardir, raporlama mekanizmalari
vardir; sistem boyle calisir, kurumsallasma dedigimiz budur. Atasozleri glzeldir, ama atasozleri ¢ok
tehlikelidir.

Kapatirken bir tek seyi cok kisa sormak istiyorum Yavuz Bey’e. iskender malum da, kendinizi
nasil tuttunuz baska alana geg¢mediniz, donerin yanina baska bir sey bile eklemediniz. Clnki
gordiigimiiz baska bir hastalik var, bu kadar bliylylince, su da olsa, su da olsa, su da olsun demekten
kendini tutmak ¢ok zor. Gergi size benzeyen Sultanahmet Koftecisi, yani tam olarak degil ama o da ayni
yere kilitlendi kaldi. Bilmem iste oltu kebabi yapanlar, bir de iste Antalya’daki birisi daha var, etli Griinler
yapanlar var. Onlar bir tarafa, siz bu kadar biyidiniz, bu kadar uzun bir sey de...

YAVUZ iSKENDEROGLU: Var canim.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. CELiIK KURDOGLU: Hangi alanlarda var? Ama niye
on plana bu ¢ikti?

YAVUZ iSKENDEROGLU: Birinci yatirimim, biraz énce bahsettigim gibi proje anlaminda,
bu ayri... Diinyaya acabilmek icin bir déner fabrikasini yurt icine kurmamak sekliyle hazirlamisim. ikincisi
de; su anda biraz 6nce bahsetmedim, iki oglumun da ingiltere’de birisi Greenwich Universitesi’nde
marketing mezunu olarak bu isin hem alayl, hem mekteplisi olarak artik sisteme hazir hale gelisi.
ikincisini de yine ayni benim gibi o da bir is idaresinde. Yani yatirimlarim ¢ocuklarimin bunun devamini
saglamak suretiyle. Zaten biraz dnce konusmanin tiimiine, herkese katiliyorum. Toz dedi Sayin Murat
Bey, dedigi dogrudur; isin icinden gelmeden, baska islere maymun istahli -af edersiniz, amiyane tabirle-
ben cabuk para kazanirim, sunlari yapayim mantiginin bugiinkii kagit oyunlari, iddaa gibi bir sey
olacagini, sonunun hiisran olacagini ben de diisinmiyorum. Yatirimin esasi toz almaktan gegiyor, ben de
katiliyorum. Tesekkiir ederim.

Bu delikanliya da soyleyeyim. Bizim ogullarimiz da, hatta biz gencligimiz de ayni duygulara
kapildik. Babam ¢ok bilir. Daha yasin ¢ok geng. Buglin bu dislincedesin, yarin ah babam olsaydi, o
birliktelik bir kere tekrarlansaydi da ben onlari sdyle dniime katsaydim diyecegin giinler gelecektir.
insallah onun zevkini cikararak bir seyler dgrenmeli. Ve yetki verilmez, alinir; onu bir defa unutma
tamam mi, Yavuz Amcani da unutma, hadi bakalim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. GELIK KURDOGLU: Sizin son séz var mi? Yok.

Efendim, sizlere sabriniz igin, arkadaslarima da katkilari icin ¢ok tesekkir ediyorum. (Alkislar)
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AILE ISLETMELERI:
PROFESYONEL YONETIME GECIS,
AILE ANAYASALARI

OTURUMU

1. GUN, 16 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Ege CANSEN - iktisatci- Arastirmaci Kése Yazari, Danisman

Konusmacilar
e Atalay SAHINOGLU — Nuh Cimento A.S., istanbul Ticaret Odasi Eski Baskani
e Ayhan YAVRUCU - Alarko Holding A.S. Genel Koordinatori
e Dr. ilhami FINDIKCI — Deger Danismanlik
e ismet ABALIOGLU — Cafer Sadik Abalioglu Holding A.S. Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi

EGE CANSEN

1938 yilinda Ankara’da diinyaya geldi. 1961 yilinda ODTU isletme Béliimii’nden mezun oldu. 1966 yilinda
Pennsylvania U. Wharton School MBA, 1991 yilinda ODTU Ustiin Hizmet Odiili’nii aldi. Arcelik’de Genel
Miidiir Yardimciligi, Ko¢ Holding’te Sanayi Isleri Koordinatérii, Soyer Hafriyat’ta Yénetici, Anadolu
Endlistri Holding’te Murahhas Aza, Cansen & Cansen Danismanlik — Ortak Miidiir gérevlerinde bulundu.

Medya faaliyetleri arasinda; 1983’ten bu yana Hiirriyet'te kése yazarlgi, 1987-1988 TRT 2’de Ayin
Ekonomi Yorumculugu, 2000-2001 Kerem Alkin ve Hursit Giines’le Birlikte Cnbc-E’de yorumculugu,
2001-2004 Arasinda NTV’de “Eko-Diyalog” Programi’nda Yorumcu, (Asaf Savas ve Deniz Gokge ile
birlikte), 2008- 2009 Cnbc-E yorumcu, “Ege&Mahfi” (Mahfi Egilmez’le birlikte), 2009—2010 Cnbc-E “Sirket
Doktoru” (Burcak Onder’le birlikte) bulunmaktadir.

Akademik faaliyetleri arasinda ise; 1987-2000 arasi, Marmara Universitesi'nde “isletme Ekonomisi”
Ogretim Gérevlisi olarak gérev yapan Cansen; 2001 yilindan beri Ko¢ Universitesi Miitevelli Heyet
Uyesi’dir. 2001 yilinda Miisiad, 2002 yilinda Bursa Sanayici ve is Adamlari, 2003 yilinda ve 2007 yilinda
Ekonomist Dergisi tarafindan édiiller alan Cansen; 2007 yilinda Geng¢ Miilkiyeliler Tarafindan “Yilin
Ekonomi Yorumcusu” segildi.

Handan Cansen’le, evli Ceylan’in babasidir.
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ATALAY SAHINOGLU
NUH CIMENTO SIRKETLERI YONETIM KURULU BASKANI

Atalay Sahinoglu, Trabzon’da doddu. istanbul Universitesi iktisat Bélimii’nii bitirdi. 1962 yilinda is
hayatina atilan Sahinoglu, 1962-1971 yillari arasinda Kog¢ Burroughs A.S.’de Bélge Miidiirti, 1972-1979
yillari arasinda Bozkurt Mensucat San. A.S., 1980-1985 vyillari arasinda Kurt Mensucat San. A.S.
sirketlerinde Miidiir olarak gérev yapti. 1985-1987 Hazet Holding Genel Koordinatérii olan Sahinoglu;
1987-1995 yillarinda kendi sirketini kurdu. (Odak Pzarlama A.S., Topkapi Bayiligi’ni yiiriitmekte). 1995-
1999 yillar arasinda Toprak Holding lcra Kurulu Baskanligi yapmis olan Sahinoglu 1999 yilindan beri Nuh
Cimento grubu sirketleri Yonetim Kurulu Baskanligi’ni yapmaktadir. Ayrica 1995-1999 yillari arasinda
istanbul Ticaret Odasi Yonetim Kurulu Baskanhdi, 1999-2004 yillari arasinda da lstanbul Ticaret Odasi
Meclis Baskanhgi gérevlerinde bulunmustur.

Oda Yonetiminde yer aldigi uzun yillar boyunca aktif olarak bircok projelerde imzasi bulunan Sahinoglu,
ozellikle istanbul Diinya Ticaret Merkezi, ITO Kadikéy Hizmet Birimi, ITO Kandilli Cemile Sultan Sosyal
Tesisleri ve Tiirkiye’de ilk ve tek érnek olan ITO Dis Ticaret Enstitiisii ve Ticaret Universitesi kurulus
calismalarni gibi biiyiik projelerin hayata gecgirilmesini de saglamistir. 1994 yilinda Akdeniz Ticaret ve
Sanayi Odalari Birligi (ASCAME) Yénetim Kurulu’na segilen ve muhasip lye olarak gérev yapan ilk Tiirk
isadami ve yéneticisi unvanini da tasimaktadir. Sahinoglu, bu yodun calismalarinin yaninda ikitelli’de
“TEKSTIL KENT” olarak yapimi tamamlanan S.S. istanbul Tekstil imalat ve Saticilari Toplu isyeri Yapi
Kooperatifi (ISTEK) Baskanhigini ve Biiyiik Kuliip Yonetim Kurulu Uyeligini de yiiriitmektedir. Ayrica “ Nuh
Vakfi “ Baskani olup, Vakif kanaliyla Tiirk egitimine ve saglik sektériine okul ve saglik tesisleri yaptirip
ilgili devlet kurumlarina bagislamak ve muhtag talebelere burs saglamak yéniinde kapsamli hizmetler
yapilmasina 6nem vermektedir.

Cesitli sosyal ve sportif amach derneklere ve kuliiplere tiye bulunan Atalay Sahinoglu evli ve iki ¢cocuk
babasi olup ingilizce bilmektedir.

AYHAN YAVRUCU
ALARKO HOLDING A.S. GENEL KOORDINATORU

25 Haziran 1948 yilinda Kayseri, Develi’de dogdu. 1972 yilinda Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler
Fakiiltesi’nden mezun oldu. Ayni yil Maliye Bakanligi’nda ¢alismaya basladi ve 1977 yilina kadar Hesap
Uzmanlari Kurulu’nda hesap uzmani olarak ¢alisti. 1 Mart 1977 tarihinde gectigi Alarko Sirketler
Toplulugu’nda cesitli kademelerde gérev yapmis olup, halen Yonetim Kurulu Uyesi ve Genel Koordinatér
olarak gérevine devam etmektedir. ingilizce bilmektedir.

Evli ve iki ¢ocuk sahibidir.
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ILHAMI FINDIKCI
DEGER EGITiM VE YONETiIM DANISMANLIGI SIRKETi YONETiM KURULU BASKANI

Dr. ilhami Findikgi, 1968 yilinda Erzurum’un Horasan ilcesinde doddu. Ailesi istanbul’a yerlesti. Yesilyuva
ilkokulu’nu, ardindan Kiiciikcekmece Lisesi’ni bitirdi. Istanbul Universitesi Edebiyat Fakiiltesi Rehberlik ve
Psikolojik Danismanlik Béliimi’nden dénem birincisi olarak mezun oldu. istanbul Universitesi isletme
Fakiiltesi Davranis Bilimleri B6liimii’nde Yiiksek Lisans (“Yéneticilerin Kisilik Ozellikleri” - 1990) ve doktora
(“Bilgi Toplumunda Yéneticilerde Kendini Gelistirme” - 1994) yapti. Burslu olarak gittigi Hertfordshire
Universitesi’nde (Londra) Doktora Sonrasi Calisma (Post Doctorate) cercevesinde “Kurum Kiiltiirii”
konusunda arastirma yapti, “Cultural Audit” testinin Tiirkgce versiyonunu hazirlayarak Aile Sirketlerinde
ilk uygulamalarini yapti. “insan Kaynaklari Yénetimi”, “Egitim ve Gelistirme” derslerini aldi ve
uygulamalara katildi. Marmara Universitesi Atatiirk EGitim Fakiiltesi’nde “insan Kaynaklari Yénetimi ve
Egitimi” (Lisans) ve “Yénetim ve Organizasyon” (Master) derslerini verdi.

Yasadikca Egitim Dergisi’nde Yayin Yénetmeni ve Yazi isleri Miidiirliigii, Kiiltiir Koleji’nde insan
Kaynaklari Merkezi — Ar-Ge Yéneticiligi ve Genel Miidiir Yardimciligi gérevlerinde bulunan Findikgi’nin,
Eroglu Sirketler Grubu’nda (Colin’s — Loft) basladigi Yonetim Kurulu Uyeligi gérevi devam etmektedir.

2004 yilinda Deger Egitim ve Yénetim Danismanhigi Sirketi’ni ardindan 2005 yilinda Deger Ders Evi’ni
kurdu.

Hiirriyet gazetesinde insan kaynaklari ybnetimi konulu (Ekim 1996 — Subat 1998) haftalik kése yazilari
yazdi. “insan Kaynaklari Yénetimi” (1998) ve “Bilgi insani” (1999) konulu canli yayin TV programlarini
hazirlayip sundu.

“Boynuzlu Ak Koyun”, “Bilgi Toplumunda Yéneticilerde Kendini Gelistirme”, “insan Kaynaklari Yénetimi”,
“Yasadikgca Egitim”, “Aile Sirketleri” ve “Bir Géniil Yolculugu: Hizmetkdr Liderlik” kitaplarini yazdi. Ayrica
“Egitimde Nitelik Gelistirme”, “Egitimimize Bakislar” kitaplarinin editérligiini, “Takiminizin Yeteneklerini
Gelistirme” konulu on kitaptan olusan dizinin danismanligini yapti. Kése yazilari disinda yerli ve yabanci
dergilerde 150°den fazla makalesi yayimlandi. Basta aile sirketlerinde ydnetim olmak iizere, hizmetkdr
liderlik, insan kaynaklari yénetimi, bilgi toplumu, insani kriz, yénetim gelistirme, kisisel gelisim, egitim
yénetimi, siyasal iletisim ve benzeri konularda yurt igcinde ve yurt disinda ¢ok sayida seminer, konferans
ve egitimler vermektedir.

TUGIAD (Tiirkiye Geng ls Adamlari Dernedi (2004-2006/2006-2008 dénemi Baskan Yardimciligi) Uyesi,
EBD (Egitim Bilimcileri Dernedi) Kurucu Yénetim Kurulu Uyesi, Turkish Society (Londra) Kurucu Yonetim
Kurulu Baskani, Tiirkiye Yazarlar Birligi, FFI (Family Firm Institute), SHRM (Society Of Human Resource
Management) ve Tiirkiye Kizilay Dernedi Beylikdiizii Subesi Kurucu Yénetim Kurulu Uyesi olan Findikgi,
halen Deger Egitim ve Ydnetim Danismanhgi Sirketi’nin Yénetim Kurulu Baskanligi’ni, Eroglu Holding
(Colin’s-Loft), Mopas Marketler BirliGi Yénetim Kurulu Uyeligi’ni ve bircok kurumda aile sirketi
danismanli§i yapmaktadir. Ayni zamanda i.U. iletisim Fakiiltesi’nde Ogretim Gérevlisi olarak “Siyasal
iletisim” dersini vermektedir.

Evli ve dért cocuk babasidir.
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iSMET ABALIOGLU
CAFER SADIK ABALIOGLU HOLDING A.S. YONETIM KURULU BASKAN YARDIMCISI

ismet Abalioglu, is hayatina egitimine devam ettigi 1966 yilinda, babasi ve adabeyi ile birlikte Cirgir
Fabrikasi’nda basladi. Orta éGrenimini [zmir Tiirk Koleji’nde, yiiksek 6G§renimini izmir iktisadi ve Ticari
Bilimler Fakiiltesi’nde tamamladi.

Halen, Dentas Ambalaj ve Kagit San. A.S. ve Abalioglu Tekstil Sanayi A.S.’nin Yénetim Kurulu Baskani,
Cafer Sadik Abalioglu Holding A.S.’nin, Dentas Kagit Sanayi A.S.’nin, Misir’da bulunan CSA Textile Egypt
S.A.E’nin, Romanya’da faaliyet gésteren SC Dentas Romania S.R.L.’nin, bir italyan sirketi ile ortak
kurulan Filidea A.S.’nin Yénetim Kurulu Baskan Yardimcisidir. Ayrica, Er-Bakir Elektrolitik Bakir
Mamulleri A.S.’nin Yénetim Kurulu Uyesidir.

Cafer Sadik Abalioglu Egitim ve Kiiltiir Vakfi’nin kurucu iyesi olan ismet Abalioglu, cevre alaninda da
pek cok ¢alismaya oncliliik etmistir. 1996°da kurulan DOCEV - Doga ve Cevre Vakfi’nin kurucu baskani

olup, Vakfin Yénetim Kurulu Baskanligi gérevini siirdiirmektedir.

ismet Abalioglu, evli, iki cocuk sahibidir ve ingilizce bilmektedir.
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AILE iISLETMELERI:
PROFESYONEL YONETIME GECIS,
AILE ANAYASALARI

OTURUMU

1. GUN, 16 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Ege CANSEN - iktisatcI- Arastirmaci Kse Yazari, Danisman

Konusmacilar
e Atalay SAHINOGLU — Nuh Cimento A.S., istanbul Ticaret Odasi Eski Baskani
e Ayhan YAVRUCU - Alarko Holding A.S. Genel Koordinatori
e Dr. ilhami FINDIKCI — Deger Danismanlik
e ismet ABALIOGLU — Cafer Sadik Abalioglu Holding A.S. Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Bu
panelde soyle bir yontem izlemeye karar verdim. Eksik
olmasin panelist arkadaslar miimkin mertebe buna
uyacaklarini  soylediler. Kendilerine tesekkiir ederim.
Yontemimiz sudur: Ben oturum baskani olarak, her
panelistten belli sorulari cevaplamasini istiyorum. Bu sorular,
benim aile isletmelerinde profesyonellige gecisle ilgili olarak
aklima takilan hususlardir. Degerli panel Gyeleri, bu
toplantiya tabii ki hazirhk yapip geldiler. Ama ben
kendilerinden hassaten rica ediyorum, benim sorularima da
actklamalari icinde cevap versinler. Ben bunu kendim igin
istiyorum, baskasi igin istiyorsam namerdim. Eger sorularima
cevap alirsam, bu toplantidan en karl ben ¢ikacagim.

9. Cumhurbaskanimiz Siileyman Demirel, “Devlet,
ebet miuddettir” der. Yani sonsuz omdurladir. Ben ilk
duydugumda bunu anlamamistim.  Miebbet diyor
zannettim. Miebbet ile miiddet ayni seymis, kdkten geliyor. ‘Devlet sonsuz omurlidir’ demekmis.
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Sirketler icin de ayni seyi sdylemek lazim. Aslinda sirketler insanlardan bagimsiz kisilikleri olan, yani
kurucularindan bagimsiz bir kimligi, sahsiyeti olan, olmasi gereken organizmalardir. Bunlar da eger,
baslarina bir kaza gelmezse ebet miiddet olabilirler.

Size bir hatirami anlatmak istiyorum. ingilizcede sirketlerin sirekliligi anlatmak icin “GOING
CONCERN” diye bir tabir vardir. Ben Bogazici Universitesi'nde bir konusma yaparken firmalar birer
“GOING CONCERN”diir dedim. Ogrencilerden biri hinzirlik olsun diye bana “bunun anlami BITMEYEN
ENDISE mi?” diye bir sordu. Bir bakima ¢ok yerinde bir soruydu. Bilindigi gibi “CONCERN” hem biiyiik
firma anlaminda kullanilan bir kelimedir hem de endise demektir. Hakikaten de bir yerde dogru
soyliyorsun, dedim. Gegekten sahipleri sirketleri hakkinda hep bitmeyen bir endise icindedir. Eger
devletle, sirket arasinda bir benzerlik varsa, nasil her devletin kuruculari tarafindan hazirlanan yazili veya
vazili olmayan bir anayasasi varsa, sirketlerin de bir anayasasi olmalidir, denebilir. Devletler ancak
anayasalari dogrultusunda kalirlarsa, devamlilik gosterebiliyorlar. Acaba sirketlerin de varliklarini
sirdirebilmeleri icin bir anayasaya ihtiyaglari var mi? Bu birinci konunun ilk sorusudur. Bu konuyla ilgili
ikinci soru da sudur: Bu anayasa ne zaman yazilmaya baslanmalidir? Yani kurucularin emekliligi geldigi
zaman, artik ben gidiyorum bari bir anayasa yazayim mi demesi lazim? Yoksa kurulmaya basladigi birinci
ginden itibaren bu anayasayr hem “lisan-1 halle” yani davranislarla hem de lisan-1 sézle yazmaya
baslamali midirlar? Sirketlerin devamliigi agisindan bu faydali midir? Sayin panel dyelerinin
yorumlamasini istedigim birinci temel konu budur.

ikinci olarak yorumlanmasini bekledigim konu sudur: Bu panelde profesyonellikten
bahsediliyor. Giderek profesyonellesme veya profesyonel yonetime gecisten s6z ediliyor... Yoksa
profesyonel ybdnetime gecis “zihinleri isgal eden bir kayginin, bir meselesinin” c¢aresi olarak mi
distniliyor? Su mu denmek isteniyor? Kurucu babalar veya patronlar bir giin geliyor, artik firmayi iyi
idare edemez hale geliyor. Patron yonetimi, sirketlerde yol tikanmasina yol aciyor. Dostlari da patronlara
akil veriyor. Efendim, profesyonellige gecin. O zaman ortaya su soru cikiyor. Ne oluyor da patron
yonetiminde bir yetersizlik olusuyor? Yahut soyle soralim: Hangi hastaligin caresidir profesyonellige
gecmek... Bu hastalik ortaya ¢ikmis veya heniiz gtkmamis olabilir. Ama sirketlerin sahiplerine “artik siz
profesyonellesin” diyenler mevcut veya muhtemel bir tehlikenin varligindan eminler. Bu kisiler acaba ne
kastediyorlar? Yani sirketin basina ne geleceginden endise ediyorlar da, “profesyonellesme” ilacini
yutturmaya calistyorlar? ikinci yorum alani budur.

Uclincli alan, aile sirketlerinde zaman iginde bir bdlinme oluyor ister istemez. Ciinki
babalarin ¢ocuklari oluyor veya kurucular ortak aliyorlar. Ortaklar veya kardeslerin sayisi diyelim iki veya
c... Derken her kardesin iki ¢cocugu oluyor, ikinci nesil, Gglncl nesil, ortaya ¢ikiyor. Sermaye glicii
parcalaniyor, sirketin devamliligi tehlikeye giriyor. ikinci veya tclincii neslin kuruculardan bir farki var,
temel bir farki var. Bunlar zengin ¢ocugu, yani bunlar kendileri zengin olmuyorlar, bunlar zengin ¢cocugu
olarak doguyorlar. Belirli bir yasam seviyesinden hayata basliyorlar. Hani agzinda giimis kasikla dogdu
diye bir degis vardir ingilizlerde onun gibi bir sey. Bunlar dogustan zengin, sonradan olma degil. Ben
kendi tecriibelerimle de soyliyorum ki ikinci ve Uglinci nesilde liiks yasam tutkusu ¢ok baskin. Zaten
zengin c¢ocugu olduklari icin, bunlar genellikle babalarindan fazla para harciyorlar. Kurucu babalar daha
tutumlu. Hatta meshur bir hikaye vardir. Atalay’la beraber yillarca calistigimiz Ko¢ Grubu’nda Rahmi Kog
tekne yaptirmaya baslamis. Vehbi Bey’e gidiyorlar diyorlar ki haberiniz var mi oglunuz kendine yat
yaptiriyor. Oyle mi diye hayret etmis? Sormuslar, sizin hayatta hic yatiniz oldu mu? Yok, demis. Pekiyi
ama oglunuzun oluyor. Vehbi Bey cevap vermis. Normal, ¢linkii onun babasi zengin.
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ATALAY SAHINOGLU: 0 Vehbi Kog¢’un oglu demis.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Atalay daha iyi hatirliyor. O Vehbi Kog¢’un oglu
demis. O yat yaptirir. Bilinsin ki; kurucu babalarla kurucularin evlatlari arasinda muthis yasam tarzi farki
vardir. Acaba ikinci nesil arasinda yasanan “iktidari ele gecirme” kavgalari, sirketin yonetimi bende olsun,
tamami olmazsa bir kismi olsun pazarliklari veya sirketleri boliselim, ben de bir seye bas olayim
minakasalarinin kaynagi ne? Adamlar goriyor ki; her sirkette bir tane “tepe bir koltuk” var. Bes tane
adam var, bir koltuga bes adam kucak kucaga oturamaz. Bari diyorlar ki kiiglik olsun benim olsun, 5’e
bolelim, 4’e bolelim. Acaba ikinci nesil bu bolinmeyi niye istiyor? Bu c¢ocuklarin basa ge¢me arzusu,
“mathis yaratici fikirlerim var, bunlari hayata gegirecegim, beni tutmayin”dan mi geliyor? Yoksa ancak
tepede oturursam, istedigim hayati, o yiksek seviyeli hayati stirdirebilirim fikrinden mi kaynaklaniyor?
Muhtemelen ikincisidir. Clinkii basa gecenler, sirket imkanlarindan daha fazla faydalaniyor. Sirket
kasasindan kendi ceplerine alttan borular doseyerek gelir ve servet aktarabiliyorlar. Soru su: Bu hastaliga
care olarak da sirketin anayasasinda ikinci ve Uglincl nesle bir gelir garantisi sistemi kurulabilir mi ki
bunlar kendilerine gelir temin etmek igin kavga etmesinler.

Buyurun Atalay Bey.

ATALAY SAHiNOGLU: Ege Cansen'in yonetici
oldugu toplantida konusmaci olmak o kadar kolay degildir.

Gordlguniz gibi geldi ve daha isin basinda
konusmacilarin kendince hazirladigi dort soruya cevap
verecek sekilde sunum yapmalarini istedi. Halbuki herkes
konusmasini  daha ©6nce hazirlamisti. Bereket ki;
konusmacilar konularin ¢ok icinde ve de ¢ok usta kisiler...
Ben beceremesem de, onlar konusmalari igine bu dort
sorunun cevabini monte ederler. Ko¢ Toplulugu’nda ayni
donemlerde yoneticilik ve arkadashk iliskisi iginde
oldugumuz Cansen'in kariyeri onun buglinki toplantiyr da
degisik bir yapi icinde surdirmesini uygun kilmaktadir.
Umarim Ege Bey bu kiyagimi unutmaz...

Mikrofonu elime mi alayim?

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Yok,
yakin tut soyle.

ATALAY SAHiNOéLU: Degerli izleyiciler; ben konusma metnimi hazirlayip, onu izleyiciler
karsisinda okuyarak konusmayi pek beceremem, bugiin de bdyle olacak, climlelerimde bazi tatsizliklar
olacaksa da ben yine spontane sistemim iginde sizlere hitap edecegim.

Konusu Aile isletmeleri - Profesyonel Yonetime Gegis ve Aile Anayasalari olan bu toplantida

ben konusmamda kurumlasma sistemi icinde profesyonel yonetime gecise ornek olarak iki sirket
grubundaki uygulamalardan bahsedecegim.
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Bunlarin ikisi de icinde yasadigim ve de yasamakta oldugum sirket gruplaridir. Ornek alacagim
gruplardan birincisi Kog¢ Holding'tir.

Tesadlfen bu 6rnegimde iki de sahit var. Biri sayin baskan Ege Cansen digeri de aranizda
oturdugunu gordigim Erdal Dumanli kardesim... Clinkl onlar da ayni camiada yasadilar.

Kim ne derse desin, bence Tirkiye'de kurumsallasma ve profesyonel yonetime gegmede
gosterdigi basari ve aldigl mesafe ile en dndeki topluluk Kog Holding'tir. Bunun arkasindan gelen biyuk
gruplar ve de islerinin dmriini uzatmak isteyen daha kiicuk grup ve sirketler uzun - kisa mesafeler alarak,
bu yolda ilerlemeye baslamislardir.

Ben Kog Toplulugu’nda 1962 yilindan itibaren 25 yil hem standart bir calisan hem de yonetici
olarak bulundum.

Calistigim siire boyunca rahmetli Vehbi Kog¢’un kendisinden sonra Kog¢ grubunun hem ayakta
kalabilmesi, hem de ileri gidebilmesi icin gdsterdigi gayreti yasamis bir kisiyim. Diger misalim de benim
su anda icinde bulundugum "Nuh Grubu"dur.

Oncelikle sunu belirtmekte yarar var ki; sirketler ya bir ailenin sahip oldugu bir yapiya sahiptir
ya da kurulusunda birden fazla aile ortakhgi bulunmaktadir.

Ko¢ Holding hisse ekseriyeti bir aileye ait 6rnek, "Nuh Grubu" ise ¢ok ortakli bir kurulus
yapisina sahip diger bir 6rnegimdir.

Degerli izleyiciler; yukaridaki giris ifadelerimden sonra sirketlerin 6mriini uzatmaya yonelik
sartlarin ana unsuru olan ve tarifi yapildiktan sonra uygulamasinin kurumlasma ve profesyonel yonetime
gecis slrecini baslatip gelistiren "Aile Anayasas!" kavramina gecip, onun kendimce tarifini yapmak
istiyorum.

Ben bunu yaparken de sayin baskanin ortaya attigl dort sorunun da ligcline cevap vermis
olacagim. Digerini de konusmanin igine sikistirmis olurum.

Bilindigi gibi sirketler bir veya birden fazla insanin; ekmek parasini kazanmak igin, tespit
ettikleri yatirm konusuna goére kurup, gece - giindiz c¢ahsip, biylk fedakarliklara katlanarak
gelistirdikleri bir eserdir. Seneler gegtikce, cocuklar, torunlar oluyor, aile genisliyor, kurucular yaslaniyor,
sirket de basari 6l¢lisii cercevesinde biylylp, genisliyor. Gelisme oldukga, isin yasi ilerlemis sahibini
"acaba isin yarini ne olacak?" endisesi sariyor. Ege Bey gayet glizel sdyledi, miitesebbis kisi ise baslarken
muhtemeldir ki fakirdi, en azindan zengin degildi. Ancak cocuklar ve torunlarin hemen hepsi zengin
cocuklari olarak, yokluk nedir gérmedikleri icin babalari veya dedeleri gibi fedakarca calisip isin daha ileri
gitmesini saglamakta zorlanirlar, ayrica adetleri arttigi icin isin icinde olduklari 6lglide aralarinda
kiskanmalar, zitlasmalar baslar.

iste isinin oldugunca uzun émiirlii olmasi icin gareler arayan is sahipleri bunlari diisiinerek ve

baslarina geldikge yasayarak, sirketin yarinlarinda yénetim sorunlarinin olmamasi veya en az seviyede
olmasini saglamak lizere bir "Aile Anayasasi" olustururlar.
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Bu anayasanin agiklamali tarifini ben soyle yapiyorum: "Kurucu veya kurucularinin basari
6ykiileri sonucunda muayyen bir seviyeye gelen aile sirketlerinin; yasamalarini ve gelismelerini bir insan
émriinden badimsiz kilip, hedeflerini gerceklestirmede ve gelismelerini saglamakta siirekliligi
yakalamalari icin, ilgili aile ve ailelerin veya sirketi basariya ulastiran yetkililerin hayatta ve gliclii iken;
yénetim devri basta olmak lizere, sirketin ana dederleri, felsefesi ve yonetim prensiplerini kendi iradeleri
ile tarif etmeleri ve éncelikle kendilerinin uymalari gerekli kurallar" metnine aile sirketi anayasasi denir.

Bu benim tarifimdir. Ekonomistler, profesorler, degisik kisiler degisik tarifler yapabilirler.
Benim tarifim; ekonomi, isletme bilgim ve tecriibelerim sonucunda boéyle ifade edilmistir. Simdi bu
anayasada ne gibi maddeler olur. Yine bence;

- Hisselerin sahip olunma sekli ve el degistirme proseddri

- Halka agik olmayan sirketlerde hisselerin degerlendirilmesi

- Aile konseyi olusturulmasi

- Konsey Uyelerinin rolleri ve kazanglari

- Sirketin yonetim bigimi

- Makamlara kimlerin nasil segilecegi

- Patron, profesyonel yonetim tarzinin agikca belirlenip yetkilerin ve sorumlularin tayini
- Makamlararasi iletisim kurallari, iletisimde gizlilik politikalari

- Aile bireylerinin sirket kadrolarinda yer alip almayacagi, alacaksa uygulama kurallari

- Aile fertlerinden sirkette ¢alisanlarla calismayanlar arasindaki tcret farkliliklari

- Aile bireylerinin ve akrabalarinin sirketle ticaret iliskilerinin olup olmayacagi, olacaksa
riayet edilmesi gerekli kurallar... (Yani aile fertlerinin sirketin Urettigi mallarin satisini
yaplp yapamayacagl, bayilik kurup kuramayacagl veya sirkete direkt veya endirekt
yollarla mal satip satamayacagi)

- Ortaklar arasindaki etik kurallar

Listeyi uzatmak mimkiinse de belli bashlari bunlar olup, bu konularda kurallarin konmasi ve
uygulanmasindaki basari o6lglisiinde sirketlerin sorunsuz yonetilmesi ve o6mdrlerinin uzun olmasi
saglanabilecektir.

Bence bir sirketin yasam siresi icin, bu sirketi basariya gotlren kisi veya kisilerin yukarida
bahsettigim hususlarda uygulanacak kurallari kesinlikle koymus olmasi lazimdir. En 6nemlisi koyduklari
bu kurallara éncelikle kendilerinin uymasi gereklidir.

Ben Vehbi Bey'den su cimleleri duymusumdur "Bir sirketimin genel midiriyle tepedeki
patron olarak konusup, ona bir seyler sorarak sirketin gidisatini ondan 6grenmek igin burnum sizlar, ama
yapamam" demistir. "Niye? Clinki kurumlasmak yolunda kadrolar kurmusum. O genel midirle benim
aramda baska yoneticiler var, koordinatoérler v.s var..."

Diyelim ki Argelik'in genel midiriyle, konusmayi, onunla is Uzerine dertlesmeyi, ona
kendince birtakim sorular sorup sirketin havasini, gidisini, yarinini ondan 6grenmeyi o kadar istiyor ki...
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Ancak yapamiyorum, diyor. Niye? Clnki Argelik'in genel midiriyle onun arasinda o ginki
organizasyon yapisi icinde ¢esitli kademeler var. Simdi patron; bunlari atlar da gidip genel mudurle direkt
olarak ve onlardan habersiz konusursa onlarin otoritesi ciddi zafiyete ugrar, cesitli sorunlar dogar. iste
Kog Holding bugilin basarili bir profesyonel yonetime sahip ise bunun ana sebebi; sirketi kurup muvaffak
olarak gelistiren insanin, sirketlerinin yarinlari icin yonetimle ilgili kurallari koymasi ve de buna once
kendisinin uymasindandir.

Vehbi Kog'un torunlari egitimlerini tamamladiktan sonra sirketlere staj yapar gibi gdonderilirdi.
Ancak yoneticilere sunlar tavsiye edildi. "Bu ¢ocuklar basinda oldugunuz sirkete stajyer olarak galismak
icin size gonderilecekler. Siz onlari standart kurallariniza gore ise alacaksiniz ve yine ayni kurallara gore
calistiracaksiniz. Hicbir 6zel muamele yapmayacaksiniz, kendilerinden sikayet ediliyorsa; diger ¢alisanlara
uyguladiginiz kurallari uygulayacak, gerekiyorsa, isine son vereceksiniz."

Simdi birkag ciimle de ikinci drnegim olan ¢ok ortakla kurulmus bir sirkette kurumlasma
yolundaki gelismelere deginip konusmami sonlandirayim.

Kurulus esnasinda, g kisilik miitesebbis bir heyet cikiyor, ortak bir fabrika kurmaya kalkiyor.
Sermayelerini toplayip, ise koyuluyorlar. insanlarin biri insaat isleri ile ugrasip, santiyede yatip kalkiyor,
digeri para bulmaya, kredi almaya c¢alisiyor, yetmeyince yeni ortak arayisina giriliyor; ortak adedi on ikiye
ulasiyor. Herkes kendisinden bekleneni yerine getiriyor. Bir taraftan da isi yurutecek bilgiye sahip kisinin
pesine disuliyor. O da bulunuyor. Kadrolar olusturuluyor, yatirim tamamlaniyor. Satislara baslaniyor,
ailelerin okumus ¢ocuklarindan bazilari ise aliniyor. Bir kisim aile fertlerine bayilikler veriliyor.

Buraya kadar her sey iyi, glzel... Ancak zaman ilerledikge ortaklarin egitimini tamamlayan
cocuklari icin is talebi artiyor. iste calisan ortak cocuklari ve diger calisanlar arasinda sorunlar basliyor.

Bayilik yapan aile fertlerinin ticari kurallari hice saymasi hatta ticari batislarin olmasi gibi
sorunlar sirketin yonetiminde dnemli problemler doguruyor.

Daha sonradan yonetim kurullarinin olusturulmasindan, baskanlik segimi konularina kadar
cesitli zorluklara g6gus geriliyor.

Biitlin bu gelismeler sonucunda muiessesenin kurumlasmasinin gerekligi ortaya cikiyor. Aile
cocuklarinin miiessesede calismasi, aile bireylerinin grup sirketleriyle devamlilik arz edecek tarzda ticari
iliski kurmalari yasaklaniyor. Yani bir anlamda "Aile Anayasasi" olusturulmaya baslaniyor.

Boylece ¢ok dnemli sorunlarin ortadan kalkmasi saglaniyor. Bunlara paralel olarak da grubun
organizasyonu daha kurumsal bir yapiya dondstiriliyor.

Bltun bu calismalar ileriye dogru profesyonel kadrolarin énemini artiriyor ve gelismelerin
aksakliklar giderilerek olgunlasmasina gayret ediliyor. iste bu da "Nuh Grubu" kurumlasma ve

profesyonellige gecis stirecini olusturan ikinci 6rnegimdir.

Benim tespitlerim arasinda 6nemli bir husus da aile sirketlerinde kurumlasma Uzerine
yaptirilan ¢alismalarin uygulamaya gegirilisi ile ilgilidir.

Kurumlagsma istegine paralel olarak yaptirilan incelemeler ve sonunda yazili hale getirilip,
sirket yonetimine intikal ettirilen raporlarin tatbikata gecirilmesi kolay olmuyor yoniindeki tespitlerimdir.
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Bu hususta etkili ve yetkili olan kisi 6ncelikle kendi giiciini kolaylikla devretmek istemiyor.
Boyle olunca da yazilan onca rapor bir metin olmaktan ileri bir mana ifade etmiyor.

Ancak sorunlar arttik¢a ve de uygun sartlar gelistikce yasanarak ve inanarak kademe kademe
kurumlasma asamasina baslayanlar, yani gegisi yasayarak, gorerek, inanarak saglayanlar bu konuda daha
kolay yol alabiliyor.

Boylece olusan kurumlasma uygulamalari belki daha uzun bir zaman harcanmasina sebep
oluyorsa da; basariya ulasma sansi daha ¢ok oluyor.

Saygilarimla... (Alkislar)

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Efendim, Atalay Bey’e ¢cok tesekkiir ediyorum. Bize
bire bir laboratuar drnekleri sundu, bu ¢ok dnemli bir sey. icinde bir miktar hayali kisimlar vardi. Ama
ylizde 90’1 somuttu.

ATALAY SAHINOGLU: Neyse, hesabini sorarim...

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Simdi ben ishak Bey’e isleri nasil ydnetiyoruz
dedikce o bana, biz de Ayhan Yavrucu var, isleri o yonetiyor diyordu.

Simdi sira sizde Ayhan Bey... Hakikaten dyle mi yani, ishak Bey’i karistirmiyor musunuz islere?

AYHAN YAVRUCU: Oyle diyorsa dyledir...

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Oyledir peki. Benim suallere de bu arada cevap

alabilirsem.

AYHAN YAVRUCU: Tabi tabi... Simdi efendim, bir kere bdyle bir sempozyumu diizenleyen
Kiltir Universitesi’ne ve Tamer Hoca’ya ben ¢ok tesekkiir etmek istiyorum.

Aksamin bu saatinde aile isletmeleri anlatimi da ne kadar kabul goérir, onu da bilmiyorum
ama, yine de 2007 yilinda yapilan bir arastirmada diinyadaki sirketlerin asagi-yukari ylizde 76’si aile
isletmesiymis. 1000 en buyilk sirketin de asagi-yukar lgte biri aile isletmesiymis... Onun igin ginlik
hayatimizin bu kadar icine giren, ekonomik hayati bu kadar énemli sekilde etkileyen aile isletmelerinde
asagl yukari ben de 33 yildir muhtelif kademelerde galisiyorum. Ege Bey’in dedigi kadar degil, yani ishak
Bey dyle sdyliiyorsa da tabii ben ydnetmiyorum. lyi bir ekibimiz var, bu ekip yénetiyor... Ben de orada
esitler arasinda birinciyim, o kadar. Yani hasbelkader oraya ben gelmisim, benden 6nce ¢ok degerli
agabeylerimiz vardi, bizden sonra da bagskalari gelecek.
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Fakat burada esas olan felsefe sudur: Ege Bey’in de basta sordugu hakikaten bu sirketlerin bir
felsefesinin ve bu felsefeye dayali bir anayasasinin olmasi gerekir. Neden énemli? Sunun icin 6nemli:
Kurucularin kendine goére bir degerler sistematigi, kendilerine gore bir kiltlird var. Ve bu deger
sistematigi ve kiltir igerisinde bir is yapma yontemleri var.
Simdi servetin yaraticisi onlar oldugu igin, bu sirketin
gelecegini de dislinmek onlarin gorevidir. Bana sorarsaniz
kurucunun birinci gorevi, sirketin gelecegini, yani yarattigi
degerin gelecek nesillere veya gelecek kusaklara akisinin
nasil bir prosedir igerisinde olmasi gerektigini belirlemesi
gerekir. O nedenle kurucunun sirket anayasasini belirlemesi
veya orada kendinden sonra gelen nesillerin, kendi
aralarindaki iliskileri, sirketle iliskileri, sirketteki yonetim
yapisinin, yonetim kurulunun, profesyonel organizasyonun
nasil olusacagini, usullerin, sistemlerin nasil tesekkil edip
isleyecegini dlslinmesi, danismasi... Bunlarin hepsine
kendisinin bilgisi yetmez, yetmesi de gerekmez zaten.
Bunun disarida ciddi sekilde arastirmasini, incelemesini
yapan uzmanlar var, musavirler var, danismanlar var.

Ayhan

Buradan alip bu oyunu oynamasi gerekir.
YAVRUCU
. g |\ Marko Holding
Ben sirkete 1977'nin basinda geldim. Tamer & | Genel Koordinator

Hoca da hatirlayacaklar. O zamanlar 1977’nin basinda
geldigimde bu sirkette bu konusuluyordu. Yani gerek Uzeyir
Bey, Allah rahmet eylesin, gerek ishak Bey, bizden sonraki yénetim tarzinin ne olmasi gerekir, neleri nasil
diizenlememiz gerekiri o glinlerde konusuyorlardi ve bu konu uzmanlar seviyesinde tartisiliyordu. Gerek
sirketin anayasasi, gerekse sirketin profesyonel bir yonetime gecis sekli konusuluyordu ve bunun
lizerinde de ¢ok ciddi mesai sarf ediliyordu.

Ege Bey’in sordugu soru, bu gerek nereden doguyor? Bu gerek suradan doguyor benim kisisel
kanim: Bir; bir bakkal dikkanini bakkal yonetir, ¢iinki o biliyor. Satin almayi da o yapar, satisi da o yapar,
raflarin dizenlemesini de o yapar, defterini de tutar, borglu-alacakli her seyini bilir. Ama isletme
blyudiginde artik bir bakkal oOlgeginin 6tesine c¢ikar. Bakkal ne kadar becerikli olursa olsun
hipermarkete dénduginde artik reyonlari ayirmak, satin almayi, finansmani, muhasebeyi, pazarlamayi,
hepsini ayirmak, personel se¢cimini ayirmak ve bunlar igin bir organizasyon kurmak zorunda... Bitiin bu
organizasyonu da kendi ve ¢ocuklariyla yiritmesi miimkiin olamayacagina gore demek ki bunun igin bir
kere profesyonel bir yonetime dogru, yani usuller, prosedirler, siiregler dedigimiz bir esasa dogru
gecmesi gerekir.

ikincisi; kurucularin gergekten tirnaklariyla kaziyarak biriktirdikleri serveti harcamalari ¢ok
zor... Kazanmay! bilenin, kazanmanin gigliklerini bilenin harcamasi ¢ok zor. O nedenle ikinci nesle
dogru, hatta kuzenler dedigimiz li¢clincl nesle dogru gecerken harcama glidiisii ve saiki artiyor. Neden
artiyor? Bir kere onlarin bulundugu sosyal statii nedeniyle artiyor. iste bu bilmem kimin oglu, kimin kizi...
Toplumun ona bigtigi bir stati var. Onun soyle bir arabasi olmasi gerekir, boyle bir teknesi olmasi
gerekir, boyle bir ucagl olmasi gerekir. Bir kere toplum boyle bir statii veriyor ve o toplum ondan bazi
davranis modellerini ve yasam bicimlerini bekliyor. O da ister istemez o ¢evreden etkilenip bir sekilde
buna cevap vermek zorunda... Demek ki onun o harcama arzusunu sinirlamak gerekiyor. Onun o
harcama arzusuna bir sinir getirmeniz, onu belli sekilde tariflememiz gerekir. Yani servetin sahibi ‘ben
bunu istedigim gibi harcarim’ diyememeli. Ona konan kurallarla ancak o kural ve butgeler, yani sirketin
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hissedarlarinin da, yonetimde bulunan hissedarlarinin da yillik bir harcama bitgesi olmali, o biitgenin
disina kesinlikle gtkmamali.

Uclinciist; bilginin giderek artik biiyiik bir hizla eskiyor, asiniyor olmasi. Yani artik bu
globallesme dedigimiz efsane ile zaman ve mekan kavramlari ortadan kalkti. Bu ayni zamanda bilgilerin
de siratle aginmasina yol acti. Bu kadar komplike, bu kadar riske edilmis bir diinyada artik kurucunun ne
glctinlin, ne zamaninin, ne de aklinin bu islere yetmesi miimkiin degil... Onun igin birtakim gorevleri,
birtakim fonksiyonlari birileriyle paylasmak zorunda... O paylasim icerisinde de ister istemez profesyonel
yonetime dogru gitmek zorunda... Eger diinya oOlgeginde bir sirket olmak ve diinya 6lgeginde rekabet
etmek istiyorsa... Dolayisiyla, bitlin bu kaygilari bir araya getirdigimizde tabi bir de bunun yaninda
sirketin gelecegini belirli hale getirmek, 6limsizlestirmek arzusu...

Ben hatirliyorum ishak Bey 1990’ yillarin basinda bir yazi yazmisti, “lizumsuz olabilmek”
diye... Yani buradaki esas hedef suydu: Sirketin glinlik kararlarinin alinmasinda bana ihtiyacin
olmamasi... Clinkli orada diyor ki, bu mezarlklar vazgecilmez adamlarla dolu ve insanlar vazgegilmez
oldugu halde 6lmisler ama diinya hep ileriye gidiyor hi¢ de geriye gitmiyor. Demek ki vazgecilmez diye
birisi yok. Yani kurucululardan da vazgeciliyor, nitekim de vazgeciliyor, baska ¢are yok. Cinki 6lim
denen akibetten kurtulamiyorsunuz ve mutlaka bir sekilde tecelli ediyor. O zaman demek ki saghginda
bu isi yapmak lazim...

Kurucuda soyle bir imaj var genelde baktigimizda: Ben her seyi bilirim, en iyi ben yaparim,
¢linkli bu sirketi ben yarattim, dolayisiyla bunu en iyi sekilde goétiirecek adam da benim, benden
sonrakiler gotiiremez. Kurucu eger bu hesaplasmayi kendi igcinde yapar, kendi egolarini bir kenara atar,
kendini lizumsuz bir adam haline getirirse profesyonelligin bana sorarsaniz en temel faktéri ortaya
cikmis demektir. Clnka fikir platformunda bunu c¢6zemezseniz, uygulama platformunda asla
¢6zemezsiniz. ilk 6nce kurucunun kendisinin cok da vazgecilmeyecek bir insan olmadigina kendisini
inandirmasi gerekiyor ve c¢ocuklarini da bu yonde egitmesi gerekiyor. Yani ¢ocuklari da bu yonde
egitmedigi takdirde ikinci nesle sahip olmaniz, onu yonlendirmeniz mimkiin degil. Profesyonel bir ikinci
nesil ydbnetemezsin, ikinci nesli yonetecek olan onlarin babalaridir, yani bu sirketleri kuran insanlardir. Bu
sirketleri kuran insanlarin ¢ocuklarina bu kultird, bu degerler sistematigini vermesi gerekir. Bu kiltlr ve
degerler sistematigini vermedigi takdirde o toplumun da -¢ok af edersiniz, argo tabiriyle- gaza
getirmesiyle o ¢ocuklari tutmaniz mimkin degil.

O c¢ocuklarin yasamini belli kurallarla, belli standartlarla daha babalarinin sagliginda
belirlemeleri gerekir. Bundan eger dizenli bir bicimde bir aile ortaminda, yani aile isletmesi ortaminda
babanin yasamiyla aynen bunu tutamazsiniz ama babanin yasaminin bir kademe Ust, yoksa 4-5 kademe
daha Ustlne tasiyacak sekilde sirketin mal varligini harcamaya yonelik bir hale gelirse onun iginden
¢ikamazsiniz. Onun igin babalar sagliginda ¢ocuklari icin de bir bitce yapacaklar, bu kaginilmaz... Ve
cocuklar kesinlikle sirketin parasina dokunmayacaklar, onu biitce icerisinde harcayacaklar. Yani sirketin
yatirimlara gidecek, isletme sermayesine gidecek kaynaklarini herhangi bir sekilde ¢ocuklara aktarma
mekanizmasi agik birakilirsa o sirketlerin yasamasi miimkin degil. Clinkli yasamanin siniri yok. Yani ltks
yasami siz birilerine goére baska bir sekilde tarif edersiniz, bir baskasina baska sekilde tarif edersiniz.
Dolayisiyla o limiti de bir bitceleme fonksiyonu igerisinde ¢ok iyi tanimlamak gerekir. Ve ¢ocuklari, tabi
bu Ugilinct nesil kuzenler dedigimiz asamada tutabilir misiniz ona ¢ok emin degilim, onu bilmiyorum.
Ama cocuklar asamasinda bunu tutmak mimkin, biz bunu Alarko’da tuttuk, becerdik ve bugin
cocuklarin sirketle iliskileri gayet iyi tanimlanmistir, profesyonellerin onlarla iliskileri tanimlanmustir, aile
icerisindeki iliskiler tanimlanmistir. Onlarin harcayacagi bitceler tanimlanmistir, onun disinda da
harcama yapamazlar. Dolayisiyla, sirket yarattigi fonlarin 6nemli bir kismini kendi yatirnmlarina aktarmak
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ve yatinmlarini devam ettirmek yolunda ilerler. Herkesin gorevi bellidir. Ve insanlar o kultir igerisinde
ona gerekli sayglyi gosterirlerse sistemin islememesi, sistemin sirketi gelecege daha saglikl ve giivenli bir
bicimde gotliirmemesi icin ben hicbir neden gérmiyorum.

Bir baska faktor, bu aile sirketlerinin daha kurumsallasma asamasina gegmesinde etki edecek
onemli bir faktor, halka agilmak... Bir kere halka agilmanin ¢ok ciddi bir disiplin getirdigi kesin. Gerek
muhasebe kurallarinda, gerek yonetim kurullarinda, gerek denetim kurullarinda, gerekse hesap
verilebilirlikte... Bir insan hem karar veren, hem de hesap soran konumunda olamaz. Karar verip
sorumluluk Ustlenen kisinin hesap veriyor olmasi gerekir, birinin de hesap almasi gerekir. Eger patron
isin basindaysa karari veren, hesabi soran da kendi olacagl icin yaptigi islerin hepsi diizglindiir ve hepsi
miikemmeldir, dolayisiyla yanhs olamaz. O higbir hesap verilirligin olmadigi bir yerde de dogru sonucun
ortaya ¢ikmasi, hele hele bugliniin bu kadar karisik diinyasinda mimkin degil. Onun igin yetki verdiginiz
insanlar karar alma glicline sahip demektir, sorumlulugu var demektir, hesap verebilirligi ve verme
mecburiyeti vardir. Birisinin de hesap almasi gerekir. O zaman onu da alacak olan sirketin hissedarlari,
kurucularidir. Yonetim Kurullari da yalniz tamamen kendilerinden olusan Unitelerle, kendilerinden olusan
birliklerden tesekkil etmemeli, disaridan baskalariyla, konularinda kendi alanlarinda uzman kisilerle
desteklenmeli ve onlarin goruslerini de almak suretiyle bir yonetim kurulu olusturulmahdir. Bu, hem
calisanlara gliven verir, hem hissedarlara gliven verir, hem de disaridan sirkete bakanlara, sirketin uzun
omurli olmasi agisindan gliven verir. Ve sirketlerin, aile sirketi dedigimiz Unitelerin daha uzun 6mdrlQ,
daha saglikli olmasini saglayacak bir yapilanmayi getirir diye diislinlyorum.

Baskanim tamam mi, devam mi efendim?

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Tamamdir efendim.

AYHAN YAVRUCU: Cok tesekkiir ediyorum. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Ayhan Bey’e cok tesekkiir ediyorum.

Alarko, hakikaten cok basarili bir sirkettir. Gerek Allah rahmet eylesin Uzeyir Bey, dostumuz,
agabeyimiz, gerek ishak Bey, cok enteresan insanlardir. Benim de zaman zaman temasim olmustur.
Uzeyir Bey maalesef aramizda yok, hakikaten profesyonellesmenin ¢ok iyi oldugu kuruluslardan biridir
Alarko... Gozlemime gore, cok yukari bir noktada profesyonellesme olan bir sirkettir.

Simdi efendim sira Deger Danismanlik’tan ilhami Bey’de...

DR. iLHAMI FINDIKCI: Efendim, éncelikle hepinize en derin saygilarimi sunmak istiyorum.

Su anda, kendimi iki imtihanda hissediyorum. Bir tanesi, yetismemizde katkisi, etkisi olan
hocalarimin burada olmasidir. Onlari gérdigim andan itibaren “eyvah” dedim, bir jiri daha... Mastirda,
doktorada yetmedi, simdi bir tane de burada. Bir de sayin oturum yoneticimizin tarzi geregi panelistlere
sorulari var, ikinci bir imtihan bu...
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iki giinliik ve geleneksel hale gelen béyle bir kongrede konusuyor olmaktan dolayr mutluyum,
oncelikle onu arz etmek isterim. Ama biz geliyoruz, konusuyoruz, dinliyoruz, sonra gidiyoruz. Bu hazirlik
asamasini da bir parca izleyen birisi olarak, ¢cok yogun bir
cabayla buraya gelindigini bilmekteyim. Dolayisiyla,
gecmiste de onemli bir siire mensubu oldugum Kultir
ailesini ve bu organizasyonu yapan tim hocalarimizi,
arkadaslarimizi tebrik etmek istiyorum isin basinda...

Konusma igin hazirlik yaparken sunu disindim,
acaba ne soylesem vyararli olur? Akademisyenlerin fazla
olmasina karsin is adamlarinin daha agirlikh olarak
bulunacagini distintyor idim. Sanki akademisyen fazla var
gibi gorinlyor. Ama dogrusu cok da soylenenler oldu,
hemen her sey de soylendi. Uygulama itibariyle
yaptiklarimizi  paylasarak daha faydali olabilecegimi
disindim.

Efendim, benim is yasamim, mastir ve doktora
surecim Kdaltiir Koleji'nde gecti. Oradan Genel Mudur

Dr.,
Ithami
FINDIKCI il Yardimcisi iken ayrildim. Ayrildigimda iki secenegim vardi,

et A ya kendim bir danismanlik sirketi kuracaktim veya bir blyuk

isletmede calisacaktim. Ayni zamanda akrabasi oldugum bir
tekstil isletmesinde, Eroglu Grubu’nda (o zaman grup idi, simdi holding oldu) ¢alismaya basladim. 14
yildir beraberiz. Bu 14 yilin 10 yih fiilen isin hemen her asamasinda bulunarak gecti. Bir danismanhk
sirketi olan Deger Danismanlik'i kurduk. Ve bendeniz o danismanlik sirketinin basindayim, ama ayni
zamanda da Eroglu Holding’de Yénetim Kurulu Uyesiyim. Diinya {izerinde 8.000 calisani var. Holding
tekstil yaninda insaat isinde de islev gdsteriyor.

Efendim, klasik bir aile sirketi modeline baktigimiz zaman gelisim streci genellikle aynidir.
Genellikle kir kokenli bir aileden olup biliyiik sehre gé¢ etmis olan, arkasindan burada bu ailenin igindeki
fertlerden 6zellikli olan (buna misaade ederseniz deli diyelim), bir deliligi olan, az zamanda ¢ok sey
yapmak isteyen, ortalama bir insana gore biraz daha derin olan, herkes belirli saatler icinde ¢alisiyorken
saat mefhumu dinlemeden cokca calismayi bir yasam sekli olarak goren, aile icindeki bir kisilikten
bahsediyoruz... Bu genellikle kurucu oluyor. Kurucu olmak zorunda hissediyor kendisini, ¢linki kisilik
olarak basari gudisiu c¢ok ylksek. Farkh, degisik, renkli bir kisiliktir. Aslinda bu kisilere ¢ok ihtiyag
olmasina ragmen bunlar maalesef az bulunuyorlar. Simdi belki biz kurucu diye elestiriyor olabiliriz ancak
ailelerin, isletmelerin, devletlerin bu tir “delilere”, yani farklilara ihtiyaci var, dncelikle bu tespiti
yapmamizda fayda var.

Danismanlik yaptigimiz ve takriben 100 ila 700 milyon dolar cirosu olan isletmeler (asagi
yukari 30 isletme oldu bugiline kadar), genellikle birinci kusak, sifirdan sikintidan, yokluktan geliyor,
sirtinda is tasimaktan geliyor ve kurucu oluyorlar. Bunlar ¢ok kiiglik deneyimlerinden sonra hemen kendi
islerini yapiyorlar. Eger tekstil sektériinde ise 5-6 makineyle kendi atdlyesini kuruyor, hizmet isletmesiyse
hemen kendi tezgahini kurmaya calisiyor. Hasili kelam az zamanda ¢ok is yaparlar. Atalay Bey ¢ok giizel
soyledi, ilk baslarda muhasebesini, Gretimini, pazarlamasini, her isini kendi yapmak suretiyle isletmeyi -ki
0 zaman onun goziinde isletme degil- kisa zamanda bir yere getiriyor. Getiriyor ama bir siire sonra
yetmemeye basliyor. Clnki is buyilyor. O bakkal, Sayin Yavrucu’nun soyledigi artik hipermarket oluyor.
Burada yeni insanlara ihtiya¢ var. Peki, siz simdi tirnaklarinizla bir is yaptiniz, kurdunuz, bir yere
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getirdiniz, kimleri alacaksiniz? Sokaktan gidip insanlari davet etmek vyerine, eger babaysaniz
cocuklariniza, agabeyseniz kardeslerinize, amca ¢ocuklarina ihtiyag oluyor.

Ben bir isletmeye gitmistim, is sahibi, tek kisiydi ailede... Sonra is yerinde ¢alisanlara soyle bir
baktik, ylzde 50’sinden fazlasi Tokath, isletme sahibi Tokatliydi. Yani kimse yoksa memleketlim
diyorsunuz ve igeriyi dolduruyorsunuz. Simdi burada sikinti bashyor. Neden? Clinki biz tasvir ettik, bir
deli kisilik var basta. Bu deli kisiligin dzellikleri var ve ortalamanin lizerinde birtakim 6zellikler bunlar. iste
onun yanina aldigi ve yardimini arzu ettigi kisilikler, aileden gesitli yakinliklar dizeyinde farkh kisiler;
IQ’lar farkh, EQ’lari farkh, hayattan beklentileri farkh, aksam isten ¢ikinca gittikleri yer farkli. Daha da
uzatmak istemiyorum, bu kadar farkliliklarin oldugu yerde yavas yavas kurucunun tirnaklariyla bir yere
getirdigi, harcarken 30 kere diisindugiu konsept degismeye bashyor. Cok fazla harcayan, ¢ok da fazla
ilerisine, gerisine bakmayan, aslinda ciddi ciddi egitim almis olan, ama biraz daha kurucunun
duyarlihginin yavas yavas gitmesi, yipranmasi, o heyecanin yavaslamasi gibi bir durumla karsi karsiya
kaliyoruz. Zaten bu durumda artik aile sirketi belirli bir doyma noktasina gelmistir. Evler, arabalar,
mekanlar degismistir ama kafalarin degismesi bunlar kadar hizli olmuyor, kisisel gelisim bunlar kadar hizh
olmuyor.

Diinyaya bakisla ilgili 6grenmeler, parayla satin alinanlar kadar hizli olmuyor. iste burada belki
birinci sorunun da cevabi geliyor. Anayasa olmali mi? Evet, olmali, sarttir. Sikinti su: Ne zaman olmali? Bir
hastalik dogmadan anayasa yapmaya baslaniimali. Simdi efendim, bendenizin farkl distindigi bir konu
var, o da su: Cogu zaman isletme sahipleriyle konusuyoruz, hatta bu konuda bir parca kavga ediyoruz.
Genellikle bir sablon bekleniyor. Varsa bir yerlerde kendini kanitlamis bir isletme, oradan alalim, adlarini
degistirelim, kendimize uyduralim isteniyor. Boyle bir sey yok! Anayasa Oyle bir metindir ki, aslinda
danismanlarin, bu isle ilgili kisilerin (tenzih ediyorum, sahsi goris olarak algilayin lutfen ve tartisilabilir)
sadece kendi sahsi gorusleri ve deneyimleri ile sinirli olmamalidir. Mesele, o aileyi o aile yapan, mesele o
sirketi o sirket yapan, mesele agirlikli olarak kurucunun kendi yasam tarzindan, ozelliklerinden,
farkhliklarindan ortaya ¢ikmis ve diger insanlarin yaninda fark Gretmis, o farkin sonucudur isletme... O
isletmeyi o isletme yapan temel degerleri bulmaniz ve anayasaya yerlestirmeniz gerekir, bltiin mesele
bu. Yani anayasa amag degildir, aractir. Dolayisiyla, pek ¢ok isletmenin “bizim de bir tane olsun canim”
deyip kurdugu, olusturdugu yazili metinler var ki, génilden buna bir inan¢ olmadigi icin o ¢ok da ise
yaramiyor.

Pek c¢ok isletmenin anayasalari var, orada duruyor, gayet de sik duruyor, kaplamislar,
ciltlemisler, ama burada sikintilar var. Demek ki anayasanin isler olmasi, uygulamaya yansiyabilmesi icin
ailenin, aile sirketinin, ama o6zellikle kurucu veya kurucularin, bireysel 6zelliklerini, hayata bakislarini,
disiplinlerini igermesi lazim. Zannediyorum 1020’li yillarda yazilmis ve Nizam-il Milk tarafindan kaleme
alinmis olan Siyasetname’de gegen bir ifade dikkatimi cok ¢ekmistir. Diyor ki: “Aman ey yonetici, ey lider,
devlet isleriyle ev islerini karistirma”. Fakat hemen arkasindan bir ciimle geliyor, diyor ki: “Ama unutma,
devlet islerinin icinde ev hep vardir, ev islerinin icinde de devlet hep vardir”. Yani bunlari bir yerde
birbirinden ayirmak da zordur.

Tanim yapildi, misaadenizle ben de oyle bir sey sdylemis olayim. Efendim, aile sirketiyle,
daha dogrusu aile ile sirketi birbirinden ayiran bir fark var. Burada bundan 6nceki oturumda da séylendi,
Rustl Bey Hocamiz soyledi, aile dogaldir dedi. Evet, bir yerde kan baglari olan, etkilesimin, iletisimin,
dzellikle duygularin hakim oldugu bir yapi var yani aile. Obiir tarafta kurallarin, kaidelerin, objektifligin,
bilimselligin, paranin, maddi degerlerin hakim oldugu bir isletme var. Aynen ne gibi degerli dinleyenler?
Aynen bir insan gibi; duygusal tarafimiz var, mantik tarafimiz var. Eger bir insanda duygular zaman
zaman mantigl, mantik da zaman zaman duygulari izlemez ise kisi karar veremez, yanlis veya dogru ¢ok
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onemli degil. Bu yavas yavas ruh sagliginin zedelendigi anlamina gelir. Catalli bir yola gelirsiniz, tam
ortada kalirsiniz karar veremezsiniz ve sikintilariniz olur, stres olur. iste aile sirketi de zaman zaman
ailenin, zaman zaman isletmenin beklentilerine duyarl olmak ve bu beklentileri en uygun sekilde cem
etmek, yani birlestirmek durumundadir. Clinkli bakin bundan 6nceki oturumda soylendi. Yapabilenler
gelsin ve yapsin. Efendim, hepsi yapabiliyor, daha dogrusu hepsi yapabildigini distintyor. Siz bir aile
sirketi olarak ikinci kusagi, Gglinci kusagi dislnebiliyor musunuz? “Efendim ben yapamiyorum, rica
ediyorum su kisi gelsin yapsin”. Bu ¢ok enderdir. Herkes, “ben varim ya, koskoca ben” diyor. Dolayisiyla
yeni kusaklari karsilayacak olan sirket sahiplerinin bir kurallar zinciri olusturmasi gerekli ve 6nemlidir. Bu
kurallar zinciri o sirketi o sirket yapan temel degerlerden gikacak. Simdi bir 6nceki oturumda da yine
soylendi. Aile sirketlerinde boyle annesiyle babasiyla oturan var mi? Var. Nasil yok, cok var hem de. Aile
gelenegini hem de Anadolu insaninin o glizel aile gelenegini oturtmus yani bir basit davranis érnegi arz
edecegim size, bunu sekilcilik olarak algilamayin lutfen, buna takildigimdan degil. Ama bir blyigu
geldiginde ona gostermesi gereken sevgiyi, sayglyl, hirmeti gostermelik olmanin 6tesinde bitin
hiicreleriyle gosterebilen kisilikler aile sirketlerinin strdirilmesi bakimindan 6nemlidir. Bu basit bir
davranis Ornegi... Cogaltabilirsiniz. Bu kisiliklerin s6zi edilen ruh halinde temel ahlak ve kiltiri
benimsemis olmalari énemlidir. Bu kurumlarda aile sirketi anayasasinin maddelerine uyum daha kolay
oluyor.

Simdi, peki o halde anayasa neler icersin? Amerika’da Turk aile sirketlerine bir konferans
verdik. Bir beyefendi kalkti soru sordu, dedi ki: “Benim iki oglum var, saglk sektériindeyim,
miisaadenizle isletme séylemeyecegim. Birini buraya génderdik Hocam, 7 yildir burada egitim goriyor,
finans alaninda ¢ok giizel yetisiyor. Bir tanesi lise mezunu, dizimizin dibinde yetisti. Tiirkiye’de glzel
isimiz var. Bu gocugu buradan nasil kurtaracagiz, bir hal caresi ariyorum. Sirketi de diger c¢ocuk
goturuyor”. Simdi dizinin dibinde bliyiimek mi derseniz, egitimin yaninda isletmenin gergekleriyle
hemhal olmak mi dersiniz, ama bir bicimde mimkiinse disarida baska bir yerde bir 6n egitim, bir ezilme
yararli olur. Ama aile isinde galisanlarin uzun yillar baska isle ugrasmalari onlari aile isinin gerceklerinden
uzaklastiriyor. Baska isletmeniz var, 19 yasindaki bir gencin altina A6 araba alip koyarsaniz sikinti olur
tabi ki... Yani sunu son olarak sdylemek isterim ki; bizim aile sirketlerindeki temel derdimiz insani krizin
yasandigini disindigimiz su c¢agda, ailenin (oraya buraya gekilmemek Uzere arz etmek istiyorum)
kendine 0zel ahlakini, gelenegini-gorenegini, bilimsel verilerle donanmis bir harcama disiplinini ve daha
bircok alt baslhgl da igcinde barindiran bir anayasanin insanlarin 6niine konmasidir. Yonetim kurulunun
olusturulmasi bunun icindedir, yeni kusaklarin nasil para alacaklari burada yer alir. Para almayacak,
calisiyorsa para alacak, yok oyle... Ve eger varis ise zaten onun birtakim haklari, hukuklari var.

Tabi heyecanimi bagislayin ama siire de doldu, ben daha pek ¢ok sey sdyleyecektim ama
misaadenizle burada bitiriyorum.

Tesekkir ederim. (Alkiglar)

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: ilhan Bey’e tesekkiirler.

Bundan 5-6 sene kadar 6nceydi, biraz daha eski olabilir. Zaman c¢abuk geciyor, Tirkiye'nin
blylk gruplarindan bir tanesinde iste bu holdingde sureklilik nasil saglanir, benden sonra isler nasil
devam eder, diye patron arastirma yapiyor. Cesitli kimseler danisiyor. Sonunda isvicre’den bir profesér
davet edilmis Tlrkiye’ye. Bu hocanin uzmanligi, aile sirketlerinin devamliligini saglayacak hukuki yapiyi
kurmakmis. Meger diinyada béyle uzmanligi olan hukukgular de varmis. Ben de 6grenmis olmustum.
Neyse profesor calisiyor ve enteresan bir striiktir teklif ediyor. Patron henlz sag oldugu icgin striiktiiriin
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bir ise yarayip yaramadigl heniiz test edilemedi. Fakat miizakerelerde isvicreli profesériin kullandigi bir
climle vardi, aklima o geldi. “Sizin patron, sirketleri mezardan yonetmek istiyor” demis. Acaba bu
devamlilik denilen hadise mezardan yénetmek mi? Efendim, ismet Bey, simdi sira sizde.

iISMET ABALIOGLU: Degerli katilimcilar... Aile
isletmeleri... Tim ekonomilerin vazgecilmez gercegi... Aile
isletmelerinin ~ saghkli  yonetilmesi  ve  sirekliligin
saglanabilmesi ise tim Glkelerin 6nemli bir konusu...

iste, bu dnemli konuyu yillardir giindeme tasiyan,
bu &zel kongreyi diizenleyen Kiiltiir Universitesi’ne, Sayin
Fahamettin Akingli, Sayin Dursun Koger, Sayin Tamer
Kogel’in ve tim emegi gecenlerin sahsinda tesekkir ederim.

Evet, dinyada oldugu gibi Ullkemizde de aile
isletmeleri ekonominin temel taslarindan birini olusturuyor.
Bizimki de bir aile sirketi... Biz de bu tir sirketlerin
yasadiklari sorunlari yasadik. Kendi ¢ozlimlerimizi Urettik,
bilimsel oOgretilerden ders aldik. Sirketin devamliligini
saglamak Uzere aile anayasasi olusturmak fikrine vardik.
Peki, neden aile anayasasi? Cafer Sadik Abalioglu Holding
olarak biz, neden aile anayasasi olusturmak igin emek,
zaman ve para harciyoruz? Sokaga atacak paramiz mi var?

Cok sevdigim bir s6z var diyor ki: “Bir kusagin diktigi agacin golgesinde gelecek kusaklar
serinler.” Biz ailece bu felsefeyle yetistirildik, bu felsefeyle yasadik, bu felsefeyi asilamayi amac¢ edindik.
isimizde de, evimizde de, sehrimizde de...

Gorduk ki, kurucularin alin teriyle, yillarca ¢alisarak ekonomiye kazandirdiklari, g6z bebekleri
gibi 6zen gostererek bir sanat eseri haline getirdikleri sirketleri, bir asamadan sonra sadece aileye degil,
ayni zamanda topluma da ait hale geliyor.

Dolayisiyla bu ekonomik degerin yasamini nesiller boyu devam ettirmesini saglamak, ailenin,
valniz kendi ¢ocuklarina, torunlarina, ¢alisanlarina karsi degil, ayni zamanda ait oldugu topluma karsi da
Ustlendigi bir sorumluluk.

Once konuyu bir inceledik.

Her aile sirketi icin gegerli olacak tek tip bir anayasa olamayacagi kanaatine vardik. Boyle bir
anayasa, ailelerin yapisina, kiltirine, geleneklerine gore o “aileye 6zgi” olarak hazirlanmali dedik. Bir

baska ifade ile bu bir terzi isidir. Elbise giyene gore dikilmeli!

Bu goriis ve disiinceler 1siginda ailemizin tiim Gyeleri ile toplantilar yaptik. Once anayasamizi
olusturmaya, sonra da bu konuda bir danismanla ¢alismaya karar verdik.

Bu konuda bugiine kadar neleri basardik? Soyle kisaca siralamak istiyorum:
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e  Danismanimiz bltlin aile Uyeleriyle tek tek gorismeler yaparak konuyla ilgili
gorislerimiz hakkinda bir altyapi olusturdu.

e Aile organlarini aile meclisi ve aile konseyi olarak iki grupta topladik.

e  Bitln aile Uyelerinin katildig1 aile meclisi toplantisiyla aile konseyini sectik. Aile
konseyi o©ncelikle kendi c¢alisma prensiplerini belirledi ve gerek anayasanin
hazirlanmasi gerekse sonrasindaki uygulamanin takibini yapma goérevini tstline aldi.
Aile konseyiyle holding yonetim kurulu arasindaki iliskinin ne sekilde oldugu ve ne
gibi kararlari hangisinin alacagini belirledi.

e Abalioglu ailesinin, ailemizin ortak degerleri uzun ¢alismalardan sonra belirlendi.

e Onemli olduguna inanarak aldigimiz kararlardan biri, geng nesillerin eslerinin, yani
gelin ve damatlarimizin sirketlerimizde ¢alismamasi seklinde oldu.

Aile anayasamizla ilgili olarak bundan sonra yapilacak ¢alismalarimiz neler?

e  Oncelikle belirtmek isterim ki, Ailemizin misyonu ve vizyonu ¢alismalarimizi devam
ettiriyoruz. Aile misyonuyla ilgili belirlenmesi gereken en 6nemli konunun
“kararlarda is odakh veya aile odakli olma konusunda nerede durulacagl” olduguna
inaniyoruz. Bu konu tartisilmaya devam ediyor.

Bundan sonra,

e Aile anayasasi politikalarindan biri olan istihdam politikasi belirlenecek. Aile
Uyelerinin hangi sartlarda aile sirketinde c¢alisabilecegi, lcretlendirmenin nasil
olacagi gibi konular netlestirilecek.

®  Yeni nesil aile bireylerinin egitimleriyle ilgili olarak nasil yonlendirilecegi belirlenecek.

e  Grup disinda is yapma, vakif, hayir isleri ve emeklilik ile ilgili politikalar ayri ayri
saptanacak.

e Hissedarlik kosullari tanimlanacak. Ornegin, temettii dagitimi sistemi nasil olacak,
karar neye gore alinacak? Ayrica hisselerini satmak isteyenler bunu nasil
gerceklestirecekler, eger grup iginde satacaklarsa degerlendirme nasil olacak?

Bunlar bizi bekleyen isler...

Bilimsel arastirmalar gosteriyor ki, aile sirketlerinin ¢ogu lclincli nesilde zayiflamakta hatta
yok olmakta... Anayasa calismalari bunu engellemek icin yapiliyor. Elbette, anayasa sirketlerin
dagilmasini 6nleme garantisi tasimiyor. Ancak, gelecek nesillere bir pusula vazifesi goriiyor. Bu nedenle
aile anayasasi giderek daha ¢ok 6nem kazaniyor ve kurumsallasmanin olmazsa olmazlari arasinda ilk
siralarda yerini ahyor.

isletmelerde bir yandan gelecek nesiller ¢ok iyi yetistiriimeli, diger yanda da sistemler iyi

kurulmali. Dogru kurulmus olan bu sistemler, boylece saglam ellere teslim edilmis ve ailede
kurumsallagsma da gergeklestirilmis olur.
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Simdiye kadar sizlerle paylastigim hususlar bizim belirledigimiz hususlar... Bizim aile yapimiza
uygun olarak hazirlandi. Bunlar, biraz dnce de soyledigim gibi baska aile sirketlerinde degisiklikler
gosterebilir. Ama bizce temel kurali, uygulanabilir olmasidir. Aile anayasalari, gelecek kusaklarin bayragi
teslim alip ileri gétlirmesi icin bir yol haritasidir.

Simdi diyebilirsiniz ki, boyle bir yol haritasi hazirlamak ne kadar zaman alir? Bizce bu konu da
kurumdan kuruma, aileden aileye degisir. Biz, bu haritayi iki yilda olusturma hedefiyle yola ¢ikmistik.
Ancak geng nesillerin de benimseyebilmesi icin her konuyu ince eleyip, enine boyuna tartisarak, gerekli
zamani ayirarak ayrintili ve titiz ¢calistyoruz. Bu nedenle termin tarihimizi uzatmak durumunda kaldik. Bu
durumun da konuya verdigimiz 6nemin bir gostergesi oldugunu distinliyoruz.

Degerli konuklar, sizlerle Cafer Sadik Abalioglu Holding olarak bu konuda neler yaptigimizi,
buglin hangi noktada oldugumuzu, gelecekte de neler yapmayi planladigimizi paylasmak istedim.
Sorulariniz olursa yanitlayabilirim.

Hepinize tesekkir ediyorum. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Efendim, simdi panelimiz bitti... Biraz da soru-
cevap alabiliriz...

Ben soyle bir 6zetleme yapmak istiyorum: Aile sirketlerinin diger sirketlerden farki, aile sirketi
olmalari... Aslinda tiim sirketlerin evrensel bir problemi vardir. Nedir bu? Devamlilik... Her sirketin
kaderinde 6lmek vardir. Clinkli serbest piyasa sert bir savas alanidir. Aile sirketi olsa da, olmasa da
sirketin basina bir bela gelebilir. Rekabet gelir, ic rekabet, dis rekabet cok cetin gikabilir. Uriinleri
demodelesebilir, teknolojide geri kalabilirler, yanhs yatirimlar yapabilirler, bunlar sirketin sonunu
getirebilir. Yani aile anayasasi sirketin gelecegini teminat altina alamaz. Boyle bir sey mimkiin degil. Aile
olsa olsa stratejik planlamalar yapabilir. Onun da faydasi sinirlidir. Tartistig§imiz mesele, aile sirketi
olmanin yarattigl sorunlara karsi bir ¢care gelistirmektir. Yoksa ne anayasa yapilirsa yaplilsin, sirketin yedi
nesil hayatta kalmasini saglayacak bir yéntem yok ortada...

Ben bir iki aile anayasasinin hazirlanmasinda bulundum. Aslinda anayasa hazirlama fikrinin
ozlinde bir servet bolisimi, bir bolisim davasi var. Ortada bir sikinti var. Onu da soyleyeyim...
Hissedarla sirket arasindaki ¢ikar iliskisi, temetti dagitimidir. Bir de, bazi 6zel diizenlemeler yapiliyor,
mesela yonetim kuruluna karin ylzde 2’si dagitiir deniyor. O zaman yonetim kuruluna girenler ihya
oluyor. Cogu kez yonetim kurulu baskani, Gyelerden fazla aliyor. Bir de gayri nakdi serveti nakde
donustiirme meselesi var. Sirket halka acilmissa da, bu sorun daha kolay ¢6zliiyor. Mesela bugiin Kog
Grubu’nda gorliyoruz. Torunlar bir miktar holding hisse senetlerini satiyorlar. Yani her yil gelecek kar
payina ilave olarak bir de servet istiyor. Sirketlerin doyucu temettl dagitmasi zordur. Clinki 6nce sirket
kar edecek, Kurumlar Vergisi 6denecek, yedek akge ayrilacak falan filan... Artandan da temetti
dagitilacak. Temettiiden buyik servet cikmaz. Ama hi¢ olmazsa gelir gikabilir.

Aile anayasasl denince ¢ok acik soylenmese bile, tartismanin esasi ikinci lclincli nesil,
nereden nemalanacak, nasil gecinecek meselesidir. Sirketten nemalanmanin bir siirii yan yollari vardir.
Patronun havuzuna dogru akan alttan borular vardir. Malzeme satin almalarindan komisyon almaktan
tutun da disaridan makine alirken fatura sisirmeler, bilmem neler var. Bu kiiltiirle yetisen gencler, pek
tabii cesmenin basinda olmak isteyecektir. Kavga buradan ¢ikiyor. Isin basinda olanin ézel imkan ve
imtiyazlari oluyor. Benim teklifim su oluyor: Diyorum ki, ikinci ve Uglincl neslin gecimine yetecek kadar
bir kar dagitim mekanizmasi kurun. Yonetim kurulundan prim mi verirsiniz, temettl politikasi mi
uygulanir, bilmem. Bir de halka acilin. O zaman arkadan gelenler hisselerini piyasa fiyati zerinden
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satabilirler. Bu diizenleme yapilmazsa kavga bitmiyor. Diyelim bliylk agabey bir sekilde kontroll ele
gecirdi. Digerlerine bir sey koklatmiyor. Adam hissedar olarak zengin, ama cebinde para yok. Dert
buradadir.

Simdi sualleri alalim, buyurun efendim.

PROF. DR. MAHMUT PAKSOY: Mahmut Paksoy, istanbul Kiiltiir Universitesi. ismet
Bey’e bir sorum olacak, birinci sorum bu... Acaba gelinlerinizi ve damatlarinizi ¢alistirmamanizin nedeni
ozel bir gdzleminize mi dayaniyor, yoksa eger bunu genellestirirsek bir ayrimcilik olmuyor mu? Birinci
olarak bunu sdylemek istiyorum. ikincisi, bir tespitim var... Biitiin panelistler katilir mi bilmiyorum;
kurumsallasma deyiminin tam oturmadigini, kurumsallasma dizeyi yiksek firmalar demenin daha dogru
olacagini, ¢linkli kurumsallagsmanin dinamik bir stire¢ oldugunu da bir kere daha vurgulamak istiyorum.

Tesekkiir ediyorum.

iSMET ABALIOGLU: Gelin ve damatlarin sirketlerde ¢alismamasi konusunda bir
gbdzlemimiz hayir, olmadi. Bunun igin bir hissiyat diyelim, ama dogru karari aldigimiza inaniyorum. Soyle
aciklamaya calisacagim; 6rnegin evlatlarimizdan birinin esi, A sirketimizde, digeri de B sirketimizde
calisiyor. Kurumsallasma ve oyunun kurallari ve gorevi geregi A sirketimizde calisan 100 lira Ucret alacak,
bir arabasi ve sosyal imkanlari daha fazla olacak. B sirketinde calisan da diyelim 75 lira Ucret alacak ve
sirket arabasi, sosyal imkanlari ayni olmayacak. Kimse kendisinin daha az basarili oldugunu kabullenmek
istemeyecek, ister istemez kendisini digeriyle kiyaslayacaktir. Boyle bir seyi yasamadik. Ama
yasayabilecegimiz 6ngorisiiyle bu karari aldik.

Kurumsallasma uzun ince bir yol ve bu konuda yapilacak ¢ok sey olduguna inaniyorum. Biz
kurumsallagmayi li¢ asamada degerlendiriyoruz:

- Ailede kurumsallasma,

- Sirkette kurumsallasma ve

- Yonetim kurullarinda kurumsallasma...

Ailemizde kurumsallasmayi aile anayasasi ile gergeklestirmeye calisiyoruz. Sirketteki
kurumsallasma i¢in 6ncelikle sistemlerin iyi kurulmasi, bu sistemlerin glvenilir profesyoneller eliyle
saglikl islemesini temin etmek gerekir. Bizce sirkette kurumsallasma sadece profesyonellesmeden ibaret
degildir. Cliinkii profesyonellesme deyince, sanki sirketin yonetimini temelli profesyonellere devretmek

gibi bir cikarima gidiliyor. Aile mutlaka sirketin yonetiminde olmali ve glnlik islerin yonetimini
profesyonellere birakmalidir. Onemli yatirim kararlarinda da mutlaka son sdzii séylemelidir.

Yonetim kurullarinda kurumsallasmanin ise, yonetim kuruluna aile disindan bagimsiz Gyelerin
alinmasi ve onun da sistemlesmesi oldugunu dislintiyorum.

SORU: Cocuklariniz igin de gegerli mi?
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iSMET ABALIOGLU: Cocuklarimiz sirketlerimizde kurumsal yapimiz geregi benimsenmis
kurallarimiz gergevesinde calisiyorlar. Grubumuzda ortak Ug¢ kardesin sekiz evladi var, onlar yillardir
sirketimizin icerisindeler bu kiltliri de benimsediler. Ama esleri ailemize yeni katilmaktalar...

SORU: Damatlar ve gelinlerin yani sira bazi yérelerde -benim bulundugum yérede de,
Erciyes Universitesi’'nden geliyorum- kizlarin da ydnetimde calistiriilmamasi gibi, ticlincii bir grup da var.
Bunun da pek cogumuz farkindayiz herhalde. Bu da konusulabilecek bir konu. Tesekkir ediyorum.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Evet, kizlar meselesi... S6z istemisti arkadagim,

sonra size verecegim.

LEVENT BAGCI: Her seyden evvel hepinize cok tesekkiirler, tabii basta Kiiltiir Universitesi
olmak lzere.

Benim ismim Levent Bagcl, Goldas.

Sorum panele, her ne kadar Sayin Abalioglu biraz bu konuya degindiyse de, aile anayasasini
kim yazmali, kim yazar? Siz dediniz danismanla ¢alismaya karar verdik, dediniz. Piyasada bir siri
danisman var, psikologundan iste biraz eli kalem tutan, disarida bu tir sablonlara uzantisi olan herkes bu
konuda iddiali olarak ortaya ¢ikiyor fakat hakiki bir danisman nasil bir yaklasimda olmali, ne nitelikte
olmali?

Son sorum; sirket icinde aile anayasasi yazabilecek bir profesyonele gorev vermeli mi,
vermemeli mi, neden? Cok kisa bir sekilde alayim.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Yani siz bunu genel olarak sordunuz.

ATALAY SAHiNOGLU: Ben bir cevap verebilir miyim?

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Evet burada hazir Atalay Bey var, her seyin cevabi
onda olur. Buyurun...

ATALAY SAHiNOGLU: Aile anayasasi sizin de bahsettiginiz gibi bu konularda tecriibe
sahibi olan, ulusal veya uluslararasi tecriibe sahibi kisi veya kuruluslara yaptirilabilinir. Sirket
blnyesinden konuya hakim bir kisinin yapmasi da mimkin... Belki de daha iyi olur. Ancak; mihim olan
bu calismanin yaptiriimasi kadar, belki de ondan daha da 6nemlisi uygulamanin yapilabilmesidir. Ben ¢ok
sirketler biliyorum bu calismalari yaptirmislar, anayasay! olusturup, kitliiphaneye koymuslar orada
tozlanmaya terk etmisler.
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Konusmamda kurumlasmada en basarili grubun Kog¢ Holding oldugunu séylemistim. Sayin
Vehbi Kog bu konudaki ¢alismalari sadece yabanci bir kurulusa yaptirip, ertesi giin yirurlige koymadi.
Kisim kisim, yapilan uygulamalarda aksayan hususlar tespit edildi. Bu aksakliklarin temelde mi yoksa
grubun veya sirketin biinyesinden mi dogdugu ele alindi, diizeltmeler yapildi. Hep daha iyisi acaba soyle
mi olur, dendi. Bence bu siire¢ Ko¢ Holding'te 20 seneden fazla slirdii. Hatta halen devam etmektedir.
Yani olay aile anayasasi denen bir metin yapmak degil, Hatta konuyu peyder pey ele alarak yapmak da
mimkdin... Yani sirket yasami icinde standart tretimsel, mali ve ticari gelismeler disinda ozellikle idari
yapilanma gercgevesinde dogan bir olumsuzluga hemen bir care bularak dizeltmek ve bunu devamh
yaparak bu konudaki alt yapiyi olusturmak, bir anlamda hazmede hazmede sistemi oturtmak veya Aile
Anayasas! olusumunu bir siireg icinde gerceklestirmek de mimkunddr.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Evet, buradaki beyefendiden alalim.

PROF. DR. CEYHAN ALDEMIR: Ben, Ceyhan Aldemir, Dokuz Eylil Universitesi’nden,

izmir’den geliyorum.

Ege Bey gayet glizel bir sey soyledi, cok da temel bir mistik diyelim isterseniz, icglidi...
Boliisme, paylasma, pagayi kurtarma, adina ne derseniz deyin yani. Bu temel bir icgidi aslinda, herkeste
var ve tuhaf da karsilanmamali. Tabii bunu timar etmek gerekiyor, iste timar ederken de Atalay Bey'in
dedigi dogru... Birtakim kurallar koymak gerekiyor. Bu kurallar manzumesinin bir kismina anayasa
diyoruz. Simdi benim merak ettigim, sistemi calistiginiz icin séyllyorum, yani esasinda burada hepimiz
icin gecerli bu. Mesela sizde 12 tane ortak oldugunu sdylediniz. Ortaklardan bir tanesi dese ki bir glin, o
bolismek hissiyle veyahut da korumak hissiyle, babalik hissiyle, artik saik neyse, dese ki size, bizim
oglani, iste su anayasayi bir kere deliversek; miieyyidesi ne bunun?

ATALAY SAHINOGLU: Bana mi soruyorsunuz?

PROF. DR. CEYHAN ALDEMIR: Para da olabilir, isletmede herhangi bir pozisyon da
olabilir, ama sorumuz Once size, tabii size, dncelikle size soruyorum. Ne gibi tedbirler aliyorsunuz
bununla ilgili?

ATALAY SAHiNOGLU: Buyurdugunuz gibi ortaklardan biri oglu veya torunu okudu, geldi
"kuralimiz var ama bir istisna olarak oglumu bir yere koyun" dese buna olumlu cevap vermemiz mimkiin
degildir. Zira bunu yaptiginiz an ayni mealde baska bir talebe olumsuz cevap vermeniz miimkin olmaz.
Yani, konu "canim bir defa delinse ne olur" meselesi degildir. Bir kural bir defa deldiniz mi "o" kural,
kural olmaktan c¢ikar. Devamli kaldiriimasi gerekir. Mesela bizim grubumuz anayasasinda ortak
gruplarinin aile fertlerinin sirketle yonetimsel iliskisi sadece yonetim kurulu Uyesi olabilmeleri ile
sinirlandiriimistir.

PROF. DR. CEYHAN ALDEMIR: Maalesef o cok ailede oluyor, demek ki bu ailede
anlasma var herhalde, iyi bir anlagsma var.
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ATALAY SAHiNOéLU: Arz ettim, dayak yerim iste, yani bastan hakikaten cok basaril
cocuklar gelmisler, gitmisler. Tabii konu uzamasin diye fazla sey etmiyoruz.

Simdi cok giizel misal verdi gelin-damat meselesinden. Mesela birinin ¢ocugunu, ailenin
cocugunu, simdi cok aileli sirkete geldik. Simdi ailelerden birinin torununu aldik satis servisine, 6blrini
de ihracat servisine mesela. Simdi bir kere o satis servisine giren ¢ocuk gidiyor aksam evde, bizim mudur
ise yaramaz, onun yaninda da su calisiyor bir sey etmez, su suna soyle cevap verdi, bu soyle; bir
dedikodu isi var bir kere.

ikincisi; bak ihracat adam dis seyahate gidiyor, ne giizel geziyor, ben iceride kaliyorum,
sirkette oturuyorum, bilmem ne, yani az para, ¢ok paradan evvel bunlar da var. Hele de bu bir aile olarak
dislintin sirketi, kardesler arasinda bu olabilecek, gelin-damat arasinda olacak bu olayi, bir de ¢ok aileli
kurulmus bir sirkette ailelerin ¢ocuklarini sirketin icine aldiginiz zaman basiniza gelenleri distinin.

PROF. DR. CEYHAN ALDEMIR: Tahmin edebiliyorum.

ATALAY SAHiNOGLU: Onun icin prensip konulmus, kesinlikle alinmayacak, kesinlikle
alinmaz. En ¢ok aile fertlerinin, temsil olarak gelecekleri yer bizim kurumumuzda o da Yonetim
Kurulu’dur. Onu da yil sonunda Genel Kurul olurken aileler yonetim kurullarina dénemli olarak -aday da
fazla olunca- bu sene su isim girecek, gelecek sene su isim girecek denir. Hatta bunu yashlar, gencler
gelistikce onlara bir sirket de veriyorlar, 6bir sirkete sonradan geliyor daha az 6nemli, daha az 6nemsiz
diye. Yani ¢ok boyutlu, boyle bir anda karar verilecek bir olay degil, cok boyutlu ve ¢ok yasayarak ve de
dayaklari yenerek vyasayarak, bedel &deyerek yasayarak neticeyi bulabiliyorsunuz, sonucu
goturuyorsunuz. Zaten bulamiyorsaniz o is muhakkak bir yerde...

PROF. DR. CEYHAN ALDEMIR: Batiyor zaten. Yani érnekleri var, izmir'de cok gérdiik
yani, o 6rnekler hep batiyor, hakikaten ¢ok koti gidiyor.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Son bir soru alacagim. Biliyorsunuz bagkanin bir tek

derdi vardir; toplantiyi zamaninda bitirmek. Varsa bir soru daha alalim. Tamer Hoca, eski rektor olarak
size bu hakki taniyorum.

PROF. DR. TAMER KOGEL: Dinleyici olarak sormak istiyorum efendim.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Peki...

90



Aile isletmeleri: Profesyonel Yonetime Gegis, Aile Anayasalari AiK’2010

PROF. DR. TAMER KOCEL: Biitiin bu séylemlere bizim miras hukuku ve veraset hukuku
uygulamalari gézliglyle baktigimizda farkh bir sey séyleme imkani var mi acaba? Yani anayasay! yaptik,
yasal bir uygulama giici yok, moral bir gii¢ var, ama is donlp sonunda o miras hukukuna c¢arpar mi
acaba aile icindeki bu anayasal diizenlemeler? Bilmiyorum sorum agik mi?

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: isterseniz, Ayhan Bey siz cevaplayin... Burada miras

hukukundan farkli bir sey var mi, diye soruluyor.

AYHAN YAVRUCU: Simdi Hocam, aslinda tabii miras hukukunun éniine gegmek miimkiin
degil. Neticede ‘6lim hak, miras helal’ sdzliyle o paylasiliyor. Buradaki temel kural su: Yani anayasa falan
bunlarin hepsi yazili mazili, yazilmasi gerekir glizel de, uyacak varsa... Uyacak yoksa iste bir defa delinse
ne olur dediginizde gecger gider, hi¢c de onemli degil. Yani bir defa delersiniz, on defa da delersiniz.
Buradaki sorun su: ‘Kurucu’nun (zerinde ¢ok duruyorum, bu ¢ok 6nemli ¢inkld bu ¢ocuklarin kendi
basina edinebilecekleri bir sey degil... Bu deneme yanilma ydntemiyle olusabilecek bir sey de degil.
Kurucunun o sirkette kendinden sonra gelecek kusakla profesyoneller arasinda kurdugu dengeye bagldir
bu... Daha aktif yasaminda profesyonelleri 6ne c¢ikarmasiyla mimkindiir. Eger profesyonelleri one
cikaramiyorsa, profesyonelleri o sirketin yonetiminde belirli bir dengeye oturtamiyorsa hissedarlarla
beraber, 6niinde ne anayasa hukuku durabilir, ne miras hukuku durabilir, paramparga olur gider. Onun
icin o kurallari ¢cok sistemli bir bicimde, isletmelerin uygulayacak sekilde daha patron kendisi yasarken,
kurucu daha yasarken herkesin kafasina naksedecek sekilde kendi yasamiyla, kendi uygulamalariyla
dercetmesi” lazim. Aksi halde arkadan bunu delmek icin, Ege Bey’in dedigine yiizde 100 katiliyorum;
gelinler, damatlar arasindaki mukayeseler, o glici ele gecirme, harcama imkanini ele gecirme, sirkette
onde olabilme, sosyal statl olarak 6ne gikabilme gibi bir stri faktor 6ne gelir.

Patron, ¢ocuklarina patronluk meslegini 6gretmelidir. Patronluk meslegi diye bir meslek var.
Bu kesinkes profesyonellerden ayrilmalidir. Patron patronlugunu vyapacak, profesyonel de
profesyonelligini yapacak. Bu kalin gizgiyi sirketin icinde ayiramadiginiz takdirde sadece aile anayasasini

yazarak sirketi uzun 6mdrli kilamazsiniz.

Cok tesekkir ederim.

iSMET ABALIOGLU: Efendim, cok az bir sey sdyleyecegim.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Peki séyleyin...

iSMET ABALIOGLU: Ben, hanimefendi size cevap vermek istiyorum.

Bir konuya da aciklik getirmek istiyorum: ikisi kiz, altisi erkek olmak tizere sekiz evladimiz var.
Kizlarimizi ayirmak hi¢ akhimiza gelmez. Aile kiltirimuzi tim cocuklarimiza mimkin oldugunca
benimsetmeye calisiyoruz. Dolayisiyla, aile konseyinin disinda bitiin evlatlarimiz simdi ailenin vizyonunu

“ Almak, toplamak.
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belirlemek igin ¢alisiyorlar. Bu ¢alismalar ayni zamanda onlarin birlikteligini artirmayi, sirket kiltarind ve
aile anayasasini daha da benimsemelerini, isin daha kéklesmesini sagliyor.

Tesekkiir ediyorum.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Efendim, ilhan Bey son olarak...

DR. iLHAMI FINDIKCI: Efendim, son 2-3 soruyla ilgili sadece fikrimi arz etmek isterim.
Cunkd soru, 6zellikle beyefendinin ¢ok anlamli geldi. Aslinda ben sdyleyecektim, atlamisim. Anayasayi
kim yazmali? Kurucu veya kurucular kendi basina yazmamali. ClinkG her biri taraftir. Mimkinse
disaridan olmali. Peki, 6zelligi ne olacak? Pek ¢ok 6zellik sayilabilir, yormayacagim sizi. Ama bas 6zellik;
tim kurucularin ortak beyinlerini -adalet duygusu 0Ozellikle 6nemli-, givenlerini kazanmis bir kisilik,
yakinlarinda boyle kisilikler vardir.

iki; efendim, gelin-damat meselesi, her ortamda aile sirketlerinde tartisilir, kiiltiirel bir sey
bu... Aile nasil rahat hissediyorsa, asil olan kisilikler degil, ailelerde kisilikleri korumak degil asil mesele;
sirketi korumak. Sirketi korumak, eger nasil miimkiinse o aile igin o sekilde bir karar veriliyor, yapilyor.
Boyle bir ornek var, baska tlrli de 6rnek var. Ama bu 6rnek bdyle mutluysa, boyle gelecek goriiyorsa
oyle olmasinda fayda var.

Aile anayasasinin bazi maddelerinin, evet yani bir moral tarafi var ama moralin 6tesinde de
bir tarafi var, nedir? insanlar &zellikle yeni gelenler bizim yazil bir kuralimiz var diyorlar. Bakin bu
yeryiiziinde en ¢ok yasamis kurumlar kimdir derseniz iki kurum cikiyor karsimiza. Bir; din kurumu. iki;
askeri kurumlar... Bunlar da kurallari oldugu igin, Gstelik de kurallari tartisiimaz oldugu icin biraz da... Aile
sirketleri kurallari tartisiimaz olsun demek istemiyorum ama belirli bir disiplinin olmasi lazim...

Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI - EGE CANSEN: Efendim, oturumu kapamayi referanduma
sunuyorum. Kabul edenler? (Gulismeler)

Gegmis olsun, sag olun. (Alkislar)
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AILE ISLETMELERI:
KURUCUYU iZLEYEN KUSAKLARIN
SORUNLARI

OTURUMU
2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Prof. Dr. Alaeddin TILEYLIOGLU — Cankaya Universitesi

Konusmacilar
e Ali TATVEREN — Kafkas Pasta ve Sekerleme A.S. Genel Muduri
e Bilal HANCI - Dogu ve Tuzla Organize Sanayi Bolgesi Yonetim Kurulu Baskani
e  Murat BAYAR — Erissan Helva Kurumeyva Gida San. A.S. Yonetim Kurulu Baskani
e Serhan SUZER - Siizer Holding A.S. Genel Miidiir

PROF. DR. ALAEDDIN TiLEYLIOGLU
CANKAYA UNIVERSITESI

Alaeddin Tileylioglu istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi’ni bitirdikten sonra Ingiltere’de Lancaster
Universitesi’nden MSc ve Ph.D. derecelerini almistir. Basta Orta Dogu Teknik Universitesi olmak iizere
Ege, Yarmouk (Urdiin), Texas Tech (ABD) ve Cankaya Universiteleri’nde 6gretim iiyeligi yapmistir. Bu
tniversitelerde ekonomi ve isletme alanlarinda cesitli dersler vermistir ve Béliim Baskanligi, Dekanlik ve
Rektdr Yardimciligi gérevlerini yiiriitmiistiir. ODTU’de Girisimcilik Merkezi Baskanhdi gérevinde bulunmus
ve Avrupa Calismalari Merkezi Baskan yardimcisi olarak ¢alismistir.

Sanayi ve Ticaret kurumlarinda egitim, kapasite gelistirme, egitim programlari hazirlama ve uygulama
konularinda énemli deneyimleri vardir. Ozel sektérde Yénetim Kurulu Baskanligi ve iyeligi yapmis ve
ozellikle Universite-Sanayi isbirliginin énemi iizerinde ¢alismalar yapmis ve bu konularda fiilen ¢caba
harcamustir. Calistigi kurumlarda birgok Avrupa Birligi, Diinya Bankasi UNDP projelerinde danismanlik
yapmistir.

Universite &drencileri arasinda girisimciligin gelistirilmesi icin yapilan programlara ciddi katkilar
vermistir. 25 ilde gergeklestirilen ‘Tiirkiye’de Kadin Girisimciliginin Gelistirilmesi’ konulu AB projesinde
danismanlik yapmistir. Tiirkiye’de Kadin Girisimcilerin Profilinin ¢ikarilmasi konusunda yiiriitiilmekte olan
bir arastirma lizerinde ¢calismaktadir. Ayrica Bélgesel Kalkinma Projeleri gergevesinde yapilan ¢alismalara
katida bulunmustur. Halen Rektér Yardimcisi olarak gérev yaptigi Cankaya Universitesi’nde yiiriitiilmekte
olan ‘sanayide kiimeleme’ proje ekibinin bir tiyesi olarak ¢alismaktadir.
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ALI SAKIR TATVEREN
KAFKAS PASTA VE SEKERLEME A.S. GENEL MUDURU

1970 yilinda Bursa’da doddu. Atatiirk ilkokulu’nu bitirdikten sonra orta ve lise editimini Bursa Anadolu
Lisesi’nde tamamladi. 1993 yilinda Los Angeles’ta bulunan American College for the Applied Arts
Business Administration bdéliimiinden mezun oldu. Tiirkiye’ye déndiikten sonra sirketin cesitli
kademelerinde gérev aldi. Kafkas A.S. Yonetim Kurulu Uyesi olup, halen sirketin Genel Miidiirliik gérevini
yiiriitmektedir. Evli ve bir cocuk babasidir. ingilizce bilen Tatveren; BUSIAD, GESIAD, Uluslararasi Patent
Birligi, TOBB Bursa Geng Girisimciler Kurulu, Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi Meclis Uyesi, Uludag Meyve
Sebze Mamulleri ihracatgilari Birligi Yénetim Kurulu Uyesi ve TUGIAD Bursa Subesi Baskani’dir.

BILAL HANCI
DOGU VE TUZLA ORGANIZE SANAYi BOLGESi YONETiIM KURULU BASKANI

24 Subat 1954 tarihinde Fatih, Istanbul’da dogdu. Fatih ilkokulu, Plevne Ortaokulu ve Sadmalcilar
Lisesi’ni bitirdi. Ogdrenimini ¢alisma hayati ile birlikte siirdiirdii. Liseden mezun olduktan sonra bir kalip
tasarim ve imalat atélyesinde %50 kdr ortadi olarak is yasamina devam etti. Burada ¢alisirken,
Sultanahmet Sanat Okulu’ndan 1975-1976 &dgretim yilinda Makine Ressamligi bélimiini bitirerek
Makine Teknikeri olarak mezun oldu. 36 yil boyunca KOBI Sanayicisi olarak ¢alismakta olan Bilal Hanci,
ayni zamanda Dogu Sanayi Sitesi’nde 16 yildir Yénetim Kurulu Baskanhgi’ni ve kurucusu oldugu Anadolu
yakasinda bulunan istanbul Tuzla Organize Sanayi Bélgesi’nin de 10 yildir Organize Sanayi Bélgesi
Yénetim Kurulu Baskanligini stirdiirmektedir. Ayrica, Sosyal amacl cesitli vakif ve derneklerde 28 yildir
Yénetim Kurulu Baskanliklari ve ilyelikleri vardir. Bunlarin yani sira Bilal Hanci, kendisine ait olan
isyerinde basta (iriin tasarimlari olmak (izere kalip tasarim ve imalatlari, plastik enjeksiyon baski isleri,
baski ve talash imalat, muhtelif beyaz esya, dodalgaz ekipmanlari, araba pargalari, benzin
istasyonlarinda kullanilan (riinler, mobilya ve aydinlatma armatiirleri gibi imalatlar yapmakta ve
firmalara danismanlik yaparak ézel tasarim ¢alismalarini siirdiirmektedir. Evli ve 2 ¢ocuk babasidir.
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MURAT BAYAR
ERISSAN HELVA KURUMEYVA GIDA SAN. A.S. YONETIM KURULU BASKANI

1967 Eskisehir’de dogdu. ilk, orta ve lise tahsilini Eskisehir’de tamamladi. Anadolu Universitesi, iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi, [sletme Béliimii’nden 1988 yilinda mezun oldu.

Cocuklugu, okul hayatinin yaninda isyerinde gecen Bayar; kii¢iik yaslardan beri babasinin yaninda en
basit islerden baslayip kademe kademe artarak liretimi, ticareti ve is hayatini yasayarak 6grendi.
Universiteden mezun olur olmaz, miiracaat ederek askerlik gérevini 8 aylk kisa dénem olarak yapti.
Askerlik sonrasi evlenen Bayar’in 2 erkek evladi var. Hayatin hizli temposuyla birlikte sorumluluk ve
isletmelerinin énemli miktarda ylikiinii lstlendi. Su an 2 sirketin yénetiminde gérev yapmakta. Bunun
yaninda farkli sirketlerde yénetim kurulu iiyeligi, Eskisehir Ticaret Odasi Meclis Uyeligi ve iiyesi oldugu
farkli derneklerde gérevleri bulunmakta. En biiyiik hobisi ¢alismak olan Bayar’in bos durmaya hig
tahammiilii olmamakta...

Su an biiyiik dededen baslayip gelen meslegin 4. kusak temsilcisi olarak ¢alismaktadir. Murat Bayar’in
hayat felsefesi, tiim insanliga faydali ve 6rnek bir kisi olabilmek, saygili, hosgdriilii ve birlestirici rol alarak
ailesine, cevresine ve is hayatina pozitif enerji vermektir.

SERHAN SUZER
SUZER HOLDING A.S. GENEL MUDUR

1977 yilinda istanbul’da dodan Hasan Serhan Siizer, ortadgrenimini ISTEK Vakfi Tarabya Kemal Atatiirk
Lisesi’nde tamamladiktan sonra 1993 yilinda ABD’de UCLA’nin, 1994 yilinda ise Harvard’in yaz
programlarina katildi. 1995-1999 vyillari arasinda yiiksekégrenimini Kanada’nin Montreal kentindeki
McGill Universitesi'nde finans ve muhasebe alanlarinda tamamladi. Ritz-Carlton Istanbul Oteli’nin
acilisindan itibaren otelin miilk yénetimini lstlendi. Kendisi ayni zamanda 2003 yilindan beri Siizer
Grubu’nun uluslararasi iliskilerini gétiirmektedir. Miilk ve tesisi yénetim firmasi olan Eko Group’un
Yénetim Kurulu Baskani olan Serhan Siizer, ayni zamanda KFC Tiirkiye ve Pizza Hut Tiirkiye’nin Yonetim
Kurulu Baskan Yardimcisi ve Genel Miidiirii olarak gérevlerini de stirdiirmektedir. Stizer, 2008 yili basinda
Kosta Rika’nin Tiirkiye Fahri Konsolosu olarak géreviendirilmistir. 2004 yilinda istanbul Biiyiiksehir
Belediyesi Turizm Atélyesi’nin ¢alismalarina katilan ve 2002-2004 yillari arasinda ICVB (Istanbul
Convention and Visitors Bureau - [stanbul Kongre ve Ziyaretgi Biirosu) yiiriitme kurulu iiyesi olan Serhan
Siizer, Devlet Planlama Teskilati ihtisas (Turizm) Komisyonu Uyeligini iistlenerek 9. Kalkinma Planinin
yazilmasina (2007 — 2013) katkilarda bulunmustur. Serhan Siizer ayrica Siizer Grubu icra Kurulu Baskan
Yardimcisi’dir.
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AILE ISLETMELERI:
KURUCUYU iZLEYEN KUSAKLARIN
SORUNLARI

OTURUMU
2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Prof. Dr. Alaattin TILEYLIOGLU — Cankaya Universitesi

Konusmacilar
e Ali TATVEREN — Kafkas Pasta ve Sekerleme A.S. Genel Muduri
e  Bilal HANCI - Dogu ve Tuzla Organize Sanayi Bolgesi Yonetim Kurulu Baskani
e  Murat BAYAR — Erissan Helva Kurumeyva Gida San. A.S. Yonetim Kurulu Baskani
e Serhan SUZER - Siizer Holding A.S. Genel Miidiir

OTURUM BASKANI - PROF. DR.
ALAATTIN TILEYLIOGLU: Hos geldiniz...

Bu oturumumuzda kuruculari takip eden birinci
nesil ve sirket yoneten ikinci nesilden geng arkadaslarimizi
dinleyecegiz. Aramizda (g glizide sirketin U¢ tane bu sekilde
ikinci kusak yoneticisi var. Bir de aramizda ayrica Dogu ve
Tuzla Organize Sanayi Bolgesi Yonetim Kurulu Baskanimiz var.
Sayin Bilal Hanci, bir¢ok sirketi barindiran béyle bir kurulusta
yoneticilik yapmaktadir. Kendi blinyelerinde olan sirketlerle
ilgili ilging gozlemleri var. Kendisini de en son konusmaci
olarak davet edecegiz. ilk konusmalarini yapmak tizere Al
Tatveren’e ben mikrofonu vermek istiyorum.
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ALi TATVEREN: Merhabalar, hos geldiniz hepiniz...
Ben Bursa’dan geliyorum, Kafkas A.S. Genel Mudurtyidm.

Ben biraz sirketimizden bahsetmek istiyorum sizlere... Sirketimiz 1930 senesinde kurulmus bir
sirket. Dedem Ali Sakir Tatveren tarafindan kurulmus bir
sirket... Dedem Yugoslav go¢meni... Daha sonradan askerlik
vesilesiyle Sarikamis taraflarina gidiyor ve oradan Kafkasya
bolgesine geciyor. Dolayisiyla Kafkas kokenli degiliz, ama o
bolgeye hayran kaldigi icin sirket isminin Kafkas olmasini
istiyor. Esi Nedret Tatveren’le birlikte uzun seneler
calisiyorlar. Ayni zamanda pastanelerimiz de var bizim.
Kestane sekeriyle meshuruz, fakat Bursa’da pastaneler de
isletiyoruz. Dedem kendisi de dedesinden, babasindan
sekerlemeci ve pastaci, unlu mamuller sektériyle ugrasiyor.
Dolayisiyla, sirketi 1930 senesinde Bursa’da kuruyorlar.
1930 senesinde sirketin Bursa Ticaret ve Sanayi Odasi’'ndan
kurulus tasdiknamesi de mevcut. Tabi ¢ok calisiyorlar, o
zamanlar yokluk seneleri, ¢ok kiiglik isletmeler... Daha
sonradan tabii ki ¢cocuklar da devreye giriyor. Bayanlarin
egemenligi biraz kuvvetli olan bir sirket Kafkas... Ozellikle
babaannemin yetistirmesiyle daha sonradan halam bayagi
bir sirkette yoneticiligi ¢cok iyi gotliriyor. Dolayisiyla, bayan
calisanimiz da oldukga fazla sirketimizde su anda... Velhasil |l =
sunu soylemek istiyorum: Tabi uzun senelerden sonra ¢ocuklar devreye giriyor, cocuklarin devreye
girmesiyle iste seneler sonra A.S. olunuyor, iste Uretim artiyor, yeni magazalar agiliyor.

Tabii buglinlere geldigimiz zaman, ben su anda Ulg¢linci kusagim... Su anda biitiin bu 80
senelik gecmisi bu glizel markayl bu sekilde tutabilmek biraz daha zor agikgasi... Clinki bir yandan
senelerin vermis oldugu bir birikim, basimizdaki biylklerimizin yénetimdeki paylari... Bir yandan da
icerideki yeni neslin ve ayni zamanda tabii ki yeni yoneticilerin, daha dogrusu profesyonellerin
disunceleri... Dolayisiyla, bunlarin ikisinin karisimini yapabilmekte gercekten zaman zaman zorluklarla
karsilayabiliyorsunuz. Dolayisiyla aile kiltiriyle profesyonel yonetim kaltirinlin catismasini zaman
zaman yasayabiliyorsunuz. Dedigim gibi, benim 6ngordigiim seylerden bir tanesi, 6zellikle geng yastaki
kisilere birden c¢ok, blyluk sorumluluklarin verilmemesi gerektigine inaniyorum. Geng vyastaki
arkadaslarin aile sirketlerinde belirli yerlere gelebilmeleri icin cok blyiik fedakarhklar yapmasi ve sabirli
davranmasi gerektigine inantyorum. ClinkU bir yandan sirketi bu zamana getirmis kisilere duyulan saygi,
bir yandan da yeni disinceler, yeni yatinm dustnceleri, yeni blylime dislinceleri... Dolayisiyla da
bunlarin ikisi arasindaki dengeyi saglamak gercekten gicg...

Benim ozellikle yeni yonetici arkadaslara tavsiyelerimden bir tanesi de sudur: Ben biraz -her
ne kadar bir sirketi modern yapida yonetebilmek gerekse de- bir yandan da gelenekg¢i diislincede
insanlarin olmasi lazim gerektigini dislinlyorum. Cinkd bizim gibi uzun seneli sirketlerde, eski
sirketlerde bir yandan da yonetim kadromuzda uzun seneler bu sirkete emegi gecmis, sirketin birgok
bolimlerinde calismis kisileri barindiriyorsunuz. Dolayisiyla, 6zellikle bu kisilerle yeni yonetici, yeni
departman sorumlularinin kaynasmasi bazen hos olmuyor. Dolayisiyla, bu bakimdan hep fedakarlik
etmemiz lazim, sabirli davranmamiz lazim diye distintGyorum.
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Sonra o6zellikle bizim Bursa’da bu tlr bir s6z var; ‘birinci nesil kurar, ikinci nesil buyutur,
liciinct nesil tliketir’ anlayisi var. Bunun da ben biraz yanlis oldugunu dusinidyorum. Clinki tabi bu tir
seyler yasanmiyor degil, yasaniyor. Fakat her zaman da dogru olacaktir anlayisina ben katilmiyorum
acikgasit...

Bunun yaninda 6zellikle bazi seylere deginmek istersem; ozellikle aile bireyleri ve akrabalarla
is yapmak konusunda bence bir denge kurulmasi lazim diye dusiiniyorum. Mimkin oldugu kadar
bunlardan kaginmak lazim... Clink{ bunlar sirketlere zamanla sorunlar yaratiyor. Ben bunlarla karsilasan
bir yoneticiyim su anda...

Ozellikle yeni kusaklarda bence tepeden inme yénetici kavraminin da birazcik ayrilmasi
gerektigine inaniyorum. Clnkd bir insanin belirli bir sirketin belirli kademelerinde yer almazsa, daha
sonradan problemlerle karsilayabilecegine inaniyorum. Bunlar 6zellikle yeni geng nesilde ¢cok daha 6ne
cikiyor. Ozellikle Gniversiteye giden arkadaslarimiz, yeni geng nesil, Giniversiteyi bitirdikten sonra sirkette
herhangi bir bos masayi goriip, orada oturup bir anda talimatlar vermeye basliyorlar. Bence ozellikle aile
biyuklerinin, yonetiminin bunlara izin vermemesi gerektigine inaniyorum. Cilinkii herhangi bir is
tecrlibeleri olmadigi icin daha sonradan muhakkak problemlerle karsilasabilirler diye diislinliyorum. Yeni
kusaklarin buna kesinlikle dikkat etmesi lazim...

Benim o6zellikle vurgulamak istedigim diger bir konu da -tabi bunlar bitilin sirketlerin basina
geliyor- efendime soyleyeyim kalite gilivence sistemleri, bircok yeni regilasyonlar, uygulamalar
sirketlerde zorunlu hale geliyor. Tabii eskiden bunlar yoktu... Seneler 6ncesinde babalarimiz zamaninda,
dedelerimiz zamaninda bu tir seylerle karsilasmiyorduk. Fakat mecburen glindeme ayak uydurmaniz
lazim. Her sey degisiyor, ne bileyim is dlinyasi degisiyor satis degisiyor... Ben bir 6rnek vermek istiyorum
bununla ilgili. Bizim gibi Uglinci kusaktaki yoneticilerin isinin biraz daha zor oldugunu soyliiyorum.
Markay! bir yere getiriyorsunuz ama o markayi ayakta tutmak ¢ok ¢ok daha zor... Soyle bir 6rnek vermek
istiyorum: Seneler 6ncesinden aklima geleni séylliyorum... Simdi mimkin oldugu kadar herhangi bir
misteri sikayetine en kisa zamanda cevap vermek igin ugrasiyoruz. Eskiden musteri sikayetleri sey
yapilirdi, iste ne bileyim musterinin gonlu alinirdi, fakat bunlar raporlanmazdi, tutulmazdi. Simdi artik
haliyle yeni kalite gilivence sistemleriyle bitin bunlari rapor haline getiriyoruz ve yonetimi gdzden
gecirme toplantilarinda iyilestirmeler yapiyoruz. Mesela soyle bir 6rnek vereyim: Visne regelinin iginden
diyelim ¢ekirdek cikabilir, anlatabiliyor muyum? Bunu da etiket lizerinde belirtmeniz lazimdir. Biz seneler
once mesela bir musteriye cekirdek cikip disini kirdiysa efendim iste onu dis doktoruna bile
gotlriyorduk, bunu bile yapiyorduk. Fakat o misteri unutuluyordu, anlatabiliyor muyum? Bunu niye
soyliyorum? Simdi artik bunlarin hepsi raporlaniyor. Dolayisiyla, 6zellikle kalite giivence sistemlerinde
dogru yapilirsa, yani hak ederek bu isi yaparsaniz bunlar sirketin markasinin korunmasinda daha sonraki
zamanlarda isinize yarayacak diye duslniyorum, benim su anda en 6nem verdigim bolimlerden bir
tanesi bu...

Ayni zamanda soyle bir sey, yani bu yorumu da kendim dislnlyorum; aile sirketlerinde
ozellikle finansal yapinin yarin 6bir glin daha blyik sorunlar yasamamasi icin bence belki aile sirketleri
yapida bir yabanci ortak konusunu glindeme getirebilirler diye duslinlyorum. Clinkl bu yabanci ortak
her zaman aile sirketlerini biraz daha disipline eder diislincesindeyim. Clinku sirket biyidikge sorunlar
da artiyor; iste personel sayiniz artiyor, aile bireyleri cogaliyor, bir takim sorunlar... Dolayisiyla, bunlar da
ozellikle ileride yapilabilecek seylerden diye disliniyorum agikgasi...

Soyleyeceklerim simdilik bu kadar.
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. ALAATTIN TIiLEYLIOGLU: Cok tesekkiir ediyoruz.

Sorulari daha sonraya birakacagim. Onun igin ikinci konusmacimizi, Murat Bayar’i alalim.
MURAT BAYAR: Hocam, benim bir sunumum var...
OTURUM BASKANI — PROF. DR. ALAATTIN TiLEYLIOGLU: Tabi ki sunabilirsiniz.

MURAT BAYAR: Degerli misafirler, hepiniz hos geldiniz...

Ben Murat Bayar, 1967 Eskisehir dogumluyum. Firmamizin 4. kusak temsilcisiyim. Rahmetli
dedemin babasindan kalan mirasi yiriitmeye calisiyoruz. Egitimimi Eskisehir'de tamamladim. Anadolu
Universitesi idari Bilimler Fakiiltesi’nden mezun oldum. 12 yasindan itibaren isletmenin icindeyim. Yani
cocuklugumuz isletme icinde gecti diyebilirim. Egitim sliresince hem okula gidip hem isletmemizde
¢alisma firsati buldum. Dolayisiyla, bundan ¢ok fayda gérdim.

Ben isletmemizin biraz tarihgesinden bahsetmek istiyorum. Rahmetli dedemin babasi
Isparta’nin Sarkikaraagac ilcesinden, 1903 yilinda Eskisehir’e gelmistir. Sarkikaraagac, helvaciligin meshur
oldugu bir yoredir. Buyiuk dedemiz dénemler itibariyle alti ay kis doneminde Eskisehir’de helvacilik
yaplyor, sonra yaz dénemlerinde memleketine donilp ciftciligini strdiriyor. Caliskan bir insan... O

doénem Eskisehir yokluklar icerisinde olan bir sehir. Yine de

' KU—I‘ Turkiye’nin  glizide merkezlerinden birisi oldugu igin
STANBUL rahmetli dedemiz Eskisehir’i tercih ediyor. Bilylk dedemiz
Kangcor Mehmet Emin Usta, 1903 vyilinda baslayan bu
miicadelesinde 06zellikle helvacilik mesleginde ¢ok basarili
oluyor, imalatini genisletiyor, blyutlyor ve orada epey
Gnleniyor. Bolgenin ileri gelen zengin, varlkli bir esrafi
haline geliyor. 1912 — 1913 yilina kadar bu slire¢ devam
ediyor.

Ancak 1920’li yillara gelindiginde Kurtulus Savasi
yillarinda yokluklar bashyor. O varlikli durum tersine kotiliye
gitmeye basliyor. 1921’de Yunanlilarin Eskisehir’i isgalinde
isyerleri yagmalaniyor. Yunan askerleri glic bela Eskisehir’e
kadar ulasiyorlar. Eskisehir’e geldiklerinde bitin isyerlerini,
ozellikle gida maddesi satan yerleri yagmaliyorlar. Blyik
dedemiz bu arada cok ciddi zarar gériiyor. isgal 18 ay kadar
devam ediyor. Bu slre icerisinde, 2 Eylul 1922’ye kadar
yagmalama, yikma ve terk ederken de kalan yerleri yakarak
zarar en Ust seviyeye cikiyor. Blylik dedemiz bu durum
sonrasi elindeki tim mal varhgini da kaybediyor, vefat ediyor. 1923 yilinda o zamanlar 10 — 11 yasinda
olan oglu, dedemiz Kangor Suleyman annesiyle beraber memlekete déniyor. Diger hemserilerinden
Ankara’da calisan ustalarla birlikte artik ¢irak olarak Ankara’ya gidiyor. Ankara’da babasindan kiiglik
yaslarda 6grendigi helvaciligi burada gelistirip iyi bir usta oluyor. Ama ne yazik ki kendi isini bir turld
kuramiyor. Ankara’da Basusta olarak calistig1 yerden ayrilip iki kiicik oglu ile birlikte ailesi ile Eskisehir’e
yerlesmeye karar veriyor. Babasinin, bir donem c¢ok itibarli pozisyona geldigi Eskisehir'de her seye
yeniden baslayip, kendi isini kurma c¢abasina koyuluyor. O donemlerde 15-16 yaslarinda olan babamiz
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Ugur Bayar, 7 yasindan beri babasinin yaninda gérdigi helvaciligi bu kez Eskisehir’de baska helvacilarin
yaninda kalfa olarak ¢alismaya basliyor. Meslegine cok merakh ayni zamanda ticareti de ¢ok iyi 6grenen
bir kisi olarak kendisini kanitliyor.

1963 yilinda baba ve iki ogul, amcamla babam kendilerine ait ilk is yerlerini agiyorlar. Su anda
bu isyerimiz Eskisehir Tagsbasi mevkiinde faaliyetini sirdirmektedir. 1965 yilinda gida toptanciligi isi ile
birlikte hem helva, hem sekerleme imalatina devam ediyorlar. Ve ilk defa 1966 yilinda Kollektif Sirketi
olarak kuruluyor. Unvani da ‘Sileyman Bayar ve ogullari Mehmet ve Ugur Bayar Kardesler’ olarak
geciyor. Sunumda goriilen 1968 yilinda kestigimiz bir faturadir. O dénemde hem helva ve sekerleme
imalati, hem de toptancilik yapiliyor. 1972 yilinda oldukga iyi bir diizeye geliyorlar. islerini gelistiriyorlar,
o gunkl imkanlarda iyi denecek sekilde yeni kiguk bir imalathane kuruyorlar. Yillar gectikce basarilar
artiyor. Eskisehir’de itibarli bir yer ediniyorlar. Zaman gegiyor, tabii olarak aile sirketlerinin ilerlemesi
esnasinda sikintilar oluyor. Dedem, amcam ve babamdan olusan birliktelik, 1993 yilina kadar sirtyor.
1993 yilinda amcamlar, hisselerini devrederek sirketten ayriliyorlar. Benim de isin iginde oldugum yeni
bir dénem baslyor.

ilk kez 1987 yilinda ortak oldugum 1993 vyilinda ise amcamlarin hisselerini alarak
stirdlirdiglimiz yeni donemde lll. kusak temsilcisi olan babam Ugur Bayar ile birlikte, ben Murat Bayar
ve kardesim Hakan Bayar sirketi devir alip ¢alismamiza devam ettik. 1994 yilinda, Estim Toptancilar
Sitesi’'nde 250 metrekarelik daha modern bir imalathane kurma imkani yakaladik. Bugtinkii imkanlarla
belki nostaljik sayilabilir ama, o glinkii donemde gayet iyi modern bir imalathane meydana getirildi. 2002
yilinda bu imalatimizin bizim gelecekle ilgili ihtiyaclarimiza cevap veremeyecegi kanaati olustu. Bu
ylizden Organize Sanayi Bolgesi'nden bir yer alma ve bu isi ilerletme amaci ile oturduk bir karar verdik.
Ve 2002 yilinda organize sanayi bdlgesinden bir yer satin aldik. 2005 yilina geldigimizde Organize Sanayi
Bolgesi'nde 2700 metrekaresi kapali, 5000 metrekarelik alanda bir Gretim tesisi kurduk. Bu tesis oldukca
modern oldu. Tamamen modern yeni teknolojiyle, hijyenik bir ortamda gida glivenligini de 6n plana
alarak yeni bir yatinnm gergeklestirdik. 2006 yilinda burada lretime basladik. Artik yeni fabrikamizda cok
cesitlendirilmis Griinler Gretilmeye baslandi. Ayrica ISO-9001 ve HACCP sistemi ve TSE belgelerini aldik ve
Urin cesitlendirmesine gittik.

Senelerin vermis oldugu tecriibeyle ve kaliteye verdigimiz ehemmiyetle bdlgemizde yeni
atihmlariyla bilinen, taninan marka olduk. Markalasmanin ehemmiyetini gordiik. Bu yonde adim atma
adina perakende magazalar agma karari verdik. Su anda alti tane perakende, bir tane toptan olmak
lizere yedi satis magazamiz var. insallah projemizde bunun devamini getirmek istiyoruz. 2008 yilinda
ihracatla ilgili bir birim olusturduk. Bu galismalar sayesinde, Avrupa Ulkelerine ihracata basladik.
Oncesinde diinyanin farkli tilkelerine ziyaretlerde bulunduk. Kardesim Hakan Bayar bu konuda galismalar
yaptl. Dinyanin gesitli ilkelerine ziyaretlerde bulundu, pazar arastirmalari yapti. 2009’da ilk ihracatimizi
Avrupa Ulkelerine yapmaya basladik.

2010 yilinda kalite standartlari konusundaki gelismemiz, iyilestirmelerimiz devam etti. HACCP
yerine uygulamaya baslanan 1SO-22000 2005 kalite belgesine miracaat ettik ve bu belgeleri aldik.
Distince olarak da siirekli kalitede iyilestirme, muisteri memnuniyeti odakli c¢alisiyoruz. Tabi bunu
sirdirmek az once konusmaci arkadasimin da degindigi gibi, bir markayi olusturmak kadar markayi
ayakta tutmak, devamini getirmek de ¢ok Onemli... Bu yolda yogun miicadele ediyoruz. Tim aile
fertleriyle birlikte bunu yilritmeye c¢alisiyoruz. Bu tatl yolculugu nesiller boyu sirdiirebilmek icin de
cahisanlarimizla birlikte tek vicut olarak galisiyor ve hicbir fedakarliktan kaginmiyoruz. Ayrica, egitimli
kisilerden olusan personel kadrosu ile ¢alistigimizi da séylemem gerekir. Ozellikle personel aliminda bu
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konuya cok dikkat ediyoruz. Yani kalifiye eleman galistirmak, firmayi cok énemli bir sekilde yikseltiyor,
ufkuna, hedefine varmasi agisindan kazang sagliyor, buna da ¢ok 6nem veriyoruz.

Ulkemizde nice isletmelerin kurulup nesiller boyu devam etmesini temenni ediyorum.
Gercekten buna (lke olarak da ihtiyacimiz var. Ozellikle Avrupa (lkelerinde bunu gériiyorum. 100 yili
asan cok sayida firma var. Ama Tirkiye’de maalesef bu sekildeki firma sayisi ¢ok az... insallah bunun
sayisinin artmasini imit ediyorum. Benim firmamizin pozisyonlari hakkinda séyleyeceklerim bu kadar.

Bir de sunu soOyleyeyim, firmamizin tecribelerinden kaynaklanarak veya kendi
tecriibelerimden yararlanarak séylemem gereken... Aile isletmelerinde nesiller boyunca devam eden
isletmenin daha uzun siire devamini saglamak adina cok 6nemli fedakarliklar yapilmasi gerektigi bir
gercek... Bu tdr sorunlarin yasandigi firmalarin nihayetinde kapanma noktasina geldigini gériiyoruz. Bunu
engellemek adina yapilmasi gereken bence o6nemli miktarda fedakarlk... Maddi beklentilerin,
menfaatlerin geriye atilip, sirket menfaatinin 6n plana alinmasi gerekiyor. Ozellikle bu tip aile ortami
icerisinde 0rnegin biz evimizde aile igerisinde isi hi¢ konusmayiz, isi is yerinde konusuruz, aile ortaminda
farkh insanlar oluruz. Ama isletmeye geldigimiz zaman babam olsun, kardesim olsun, kurallar neyse,
kaide neyse onu uygulamaya calisiriz, kirllma, glicenme olmaz. Konusuruz, tartisiriz, miinakasa edebiliriz
ama is bittiginde bunlar bir kenara birakilir. Alinan karar hepimizin kararidir. Baba-ogul saygisi, agabey-
kardes saygisi Ust seviyede siirer. Saygl sevgi bagl bizim i¢in ¢cok dnemlidir. Bunu yapmayan sirketler
maalesef nesiller arasi catismaya disiiyor. Allah’a siikiir biz bunu yasamiyoruz. Ornegin babamizin
soyledigi bir sey bize yanlis gelebilir, ama son noktayi baba koyar. Onu hepimiz kabulleniriz. Yalniz bu
durumda babamiz da demokratik davranir, ok emin olmadigl konularda baski uygulamaz. Biz bunu
biliriz. Yerine gore, biz kendi fikrimizi bir kenara birakir, onun verdigi karari kendi kararimiz gibi benimser
ve yapmaya c¢alisiriz. Yani bu benim kararim, senin kararin olmaz. Bir karar verildigi zaman bu karara
sahip ¢ikilir, bu konu ¢ok 6nemlidir.

Bu durum kardesimle benim aramda da ayni sekildedir. Hakan bey ile aramizda on yas fark
var. Bu konuda yeri geldigi zaman bir is arkadasi gibi tartisiyoruz, yeri geldigi zaman da o da saygida hig
kusur etmez, ben de bu konuda ona gerekli baghhgimi gosteririm. Bu noktalara ¢ok 6nem veriyoruz.
Saygl sevgi bagl ¢ok 6nemli... Bu olursa da isletmeler uzun 6mirli oluyor. Ben bunu inceledim,
gercekten bu sevgi saygi bagini ¢ok iyi tutan firmalar ¢ok basarili oluyorlar. Bu bag kayboldugu zaman,
degerler de kayboluyor. Bu yonlyle de profesyonellesme bence her isletmede motamot uygulanamiyor,
uygulanmamasi da gerekiyor. Yani bu amatoérlik ruhu, duygular da ¢ok 6nemli... Ama su da var ki,
duygulari da yerinde kullanmak lazim. Ben duygusalligi, duyguyu, mantig, iradeyi ve vicdani birbirinden
ayr tutmak gerektigini diisiiniiyorum. isletme yénetiminde 6n planda olmasi gereken bence vicdan...
Yani duygularin en geride olmasi lazim, tabi ona da ihtiyag var. Mantik her zaman gerekir, ama bazi
yerde mantik islemeyebiliyor az 6nce dedigim gibi. Bana dogru gelen bir seyi istisare esnasinda
soyliyorum, mantikli olduguna kesin inanmama ragmen karar farkli gikabiliyor. O zaman, o mantigimi bir
kenara birakiyorum, vicdanimla hareket ediyorum. Karari kim soylerse soylesin, bu ortak bir karar,
isletmemiz i¢in daha hayirli olduguna inaniyorsam bu karari benimsiyorum. Dolayisiyla o mantikli
dislincemi bir kenara birakip, alinan karara sahip c¢ikip birlikte bu dogrultuda adim atiyoruz ve bunda
basarili oluyoruz. Cogu zaman 6ncesinde benim mantigima uyan, dogru oldugundan ylizde 100 emin
oldugumu distindigim bir sey yapiimadigl pozisyonda sonradan ‘iyi ki yapmamisim’ dedigim ¢ok
olmustur. Onun igin higcbir zaman insanlar ileriyi ylizde 100 géremezler. Her zaman igin yeni ve farkli
fikirlere acgik olmak, bunlari degerlendirmek, fikir birligi yapip sagduyulu olmakta fayda oldugunu
dislinGyorum.

Simdilik soyleyeceklerim bu kadar, soru olursa yine cevap vermeye calisirim. (Alkislar)
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. ALAATTIN TILEYLIOGLU: Tesekkiir ederiz.
MURAT BAYAR: Ben tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. ALAATTIN TiLEYLIOGLU: Uciincii konusmacimiz

Serhan Sizer, buyurun...

SERHAN SUZER: Benim adim Serhan Siizer. Siizer Grubunda {ciincii jenerasyonum ve su
anda Holdingin Genel Miidiri konumundayim. Birgok kisi bu gen¢ yasta nasil bir konuma geldin gibi bir
tebessiimde bulunuyor. Dogru, evet yasim geng¢, 33 yasimdayim, ama biraz yasimdan da geng
gosteriyorum agikcasi. Tabii biraz zor donemde is hayatina girdik. Sunumun igerisinde detaylara
girecegim.

Ben burada Doktor Haluk Alacaklioglu’'na da tesekkiir etmek istiyorum. Kendisinin bir aile
isletmeleri danismanlik sirketi var. Bircok konuda da kendisiyle fikir alisverisi yapiyoruz. Bu sunumu da
hazirlamakta bana katkida bulundu.

Simdi aile sirketinin su anda Uglincl jenerasyonu olarak elbette ki bu islere kafa yoruyoruz,
ciddi anlamda duslnlyoruz. Bazi seyleri nasil iyi yapabiliriz, ne nasildir, nereye gitmeliyiz? Dolayisiyla
burada ciddi bir birikim olustu. Yani bir kere sunu net bir sekilde koymak lazim: Her sirket bir nevi aile
sirketi gibi kuruluyor, serlivenine aile sirketi gibi bashyor.
Mutevazi baslangiglardan girisimci enerji ve vizyon ile o
sirket bir yerlere geliyor. Daha sonra aile sirketi kurucusuyla
birlikte iyi bir yerlere geldikten sonra bir sonraki jenerasyon
devreye giriyor ve o donemde, yani kurucusu doneminde
gelisen, bir yerlere gelen sirketteki dngérilmeyen birtakim
sorunlar ortaya cikabiliyor. Eger yoneticiler ve is sahipleri
ailenin  kisa ve uzun dénemde  gerekliliklerini
dengeleyemezlerse -¢linkii aile var, sirket var- o sirket
birtakim sorunlarla bas basa kaliyor.

Simdi aile sirketini tanimlamak lazim bence...
Oncelikle aile sirketi nedir dendiginde; iste tek bir aile,
ylizde 50’den fazla oy hakki taniyan hisse senedine sahiptir.
Ust yonetim efektif olarak isi kontrol eder. Bir nesilden
daha fazlasi ise mudabhildir. En 6nemlisi; aile isi, ailenin
kendisi bunu aile sirketi olarak kabullenir ve bu sekilde
devam eder yoluna...

Simdi birtakim istatistikler vermek istiyorum size... Amerika Birlesik Devletleri’'ndeki en eski
aile sirketi Zilciyan Sirketi’dir. Osmanli imparatorlugu’nda kurulmustur esasinda bu sirket 1623
senesinde... Ve 1929’da Amerika’ya tasinmistir. Bu sirket belki bilirsiniz baterilerde ve muzik gruplarinda
bir zil vardir, o zillerin ¢ogu Zilciyan tarafindan yapilmistir. Onemli bir sirkettir ve taninir.

Avrupa’daki sirketlerin yiizde 85’i aile sirketidir. iste, yani bircok kisi Batiyla bizi kiyasliyor.
Yani Amerika ve Avrupa, yani Batida da aile sirketlerinin agirligi fazladir. Gelecegin 500 firmasinin
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1/3’Unden fazlasi aile sirketlerince kontrol edilmektedir. Amerikan sermayesinin de 6nemli bir kismi aile
sirketlerinin elindedir. Toplam istihdamin ylzde 60’ini, yeni islerin de yuzde 78’ini, gayri safi milli
hasilanin da ytzde 50’sini, 6denen maaslarin da ylzde 65’ini aile sirketleri ortaya cikarir. Tlrkiye'deki
aile sirketleri oraninin bitln sirketlere orani ylizde 95'tir.

Birtakim 6rnekler vermek gerekirse, yani diinya devleri bunlar. Bunlar aile sirketleri olarak
kurulmus ve aile sirketleri olarak devam ediyor. Ornegin Wal-Mart, hakikaten diinyanin en biiyiik aile
sirketidir baktiginizda ve diinyanin en blytk sirketidir ayni zamanda. Halad kurucusunun oglu Robson
goturmektedir, Yonetim Kurulu Baskani... Ford, nispeten oyle... William Ford gétirmektedir sirketi su
anda...

Samsung, Uzakdogu’da da Turkiye'ye benzer bir model vardir. Kore ve Japon sirketleri bir
holding sirketleri gibi kurulmustur, aile sirketleridir bunlar ve daha sonra bu holding sirketleri bir¢cok
farkh alana, yani firsat gérdukleri her alana girmistir. Samsung da bdyle bir sirkettir. Hala Lee ailesi ylizde
22’sini idare etmektedir.

Baska bir Uzakdogu sirketi LG Grubu. Bunda da Ku ve Hu aileleri holdingin ylzde 59’una sahip
ve aile etkin bir sekilde LG Sirketinde...

Ben baska bir sirket daha 6rnek vermek istiyorum, Mitsubishi Sirketi... Mitsubishi bildiginiz
motor, motorlu tasitlari Uretir. Ama ayni zamanda ¢ok fazla insan bilmez ki Mitsubishi’nin ayni zamanda
en iyi kalem dreticisi oldugunu. Bu bir Mitsubishi kalemdir ve ben gercekten severek kullaniyorum, yani
oldukga uzun dmdrli. Bazen aile sirketlerinde farkh dallar da gorebiliyorsunuz bu sekilde...

Carrefour bildiginiz, bize de vyakindir CarrefourSA’yla girmistir ve Defforey ailesi
yonetmektedir.

Fiat Grubu, bildiginiz Fiat su anda geng Can Erkan tarafindan yonetilmektedir, 1976 dogumlu.
Benim de giyabinda tanidigim bir insandir. Son derece vizyonu acik, ¢ok iyi egitimli, iyi bir ailesi olan ve
bu islere gayet hakim bir arkadas ve bitin Fiat Grubunu yonetmektedir. Yine Fiat Grubunun Holding
Sirketi var. Bu sirketi de ayni zamanda kendisi yonlendirmektedir.

Peugeot Sirketi, yine Peugeot ailesi tarafindan yizde 42’sine sahiptir ve ailenin etkinligi
onemlidir bu sirkette.

Bildiginiz Cargill Gida Sirketi, bu da dinyanin en biylk tohum, tavuk, et, gelik, tuz gibi
emtialarin alim satimini yapar ve ¢ok konservatif bir sirkettir. Dinya devi olmasina ragmen hala aile
degerleriyle yonetilir.

Bildiginiz iste BMW otomobil sirketi devi, aile sirketidir. Burada hald aile sirketin ylzde
47’sine sahip ve etkindir sirketin icinde.

Simdi bunlar tabii Batidan bazi 6rnekler. Ama bu konuda her yerde konusuluyor aslinda, aile
sirketleri. Bizde de benzer bir kiltlr vardir. Ben ayni zamanda Kostarika Fahri Konsolosuyum, o yizden
Latin Amerika’ya yakin bir kisiyim, o kultire... Bize ¢ok benziyorlar aslinda Latinler. Onlarda,
Meksikalilarda bir atasozi var... Buylk baba ya da dede muhtesem bir is adami, isi kuruyor, gelistiriyor,
blyutiyor. Daha sonra oglunu iyi yetistiremiyor ve oglu biraz eglenceye daliyor. Ve farkli bir yone
gidiyor, yani sirketle fazla ilgilenmiyor ve paralari batiriyor agikcasi, sirketi de batiriyor. Ondan sonra
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liciinct jenerasyon da ciddi anlamda biraz radikal bir deyim ama, hakikaten yani sifiri tiiketip farkh bir
yerden basliyor. Yani aile sirketlerinin ylzde 30’undan az bir bolimi ikinci nesilde de varhgini
sirdirmeye devam ediyor. Yizde 12'si G¢lnci nesille devam ediyor. Yuzde 3’UG ancak dérdinci nesli
bulabiliyor. O yuzden sizin dordinci nesil oldukga yani bir basari hikayesi diyebiliriz, ayni sekilde Kafkas
da oyle...

Simdi Amerika’da baktiginizda 200 basarili endistriyel sirketin yasam sirecinde bunlarin
sadece 84U, yani 60 senelik sliregte var olan yizde 20’sini goérebilirsiniz. Tirkiye’de baktiginizda,
Tirkiye'de aile sirketleri de aslinda yani ¢ok 6mirli olmuyor, benzer istatistikler var. Hani ikinci ve
Uglnci nesilde nispeten daha basarili Batiya gore, ama yine sikintilar yasaniyor. Aile icindeki ¢atisma,
kardesler arasindaki catisma, yani aile icindeki problemler mutlaka ise yansiyor bir kere... Dolayislyla,
sizin bahsettiginiz aile ici uyum cok 6nemli ve 20 lider aile sirketinin iflasindaki en 6nemli sebep yizde
43’le kardesler arasindaki ¢atisma olarak gorebilirsiniz. Clinkl sonucta hepimiz insaniz, bir yerde bu, yani
yoneticilerin mutlaka uyumlu olmasi gerekiyor. Yine aile sirketlerinin ylizde 80’inin iflas ettigini burada
gorebilirsiniz. Turkiye dedigim gibi nispeten daha basarili. Bu biraz bizim kultirimiize de bagli. Clinku
bizim aile gelenek, géreneklerimiz daha farkli Batiya gore... Yuzde 92’si ikinci ve Uglinci nesilde
diyebiliriz.

Simdi aileyi isin igcinde nasil tutabilirsiniz? Burada farkh noktalar var, bunlara deginmek
istiyorum. Bir kere iste herkesin konustugu aile tiiziigl ya da aile anayasasi onemli bir konu,
yadsinamayacak bir sey. Aile anayasasi yine bizim kiltirimizde iste babanin s6zi dinlenir, buytGgin
s6zl dinlenir seklinde, aslinda ana gergevesi belirlenmistir. Ama bu tabii jenerasyon degisimi yasandikga
bazi seylerin kaleme alinmasi gerekir, kurallarin koyulmasi gerekir. Aslinda aile anayasasini yapan da
bircok sirket var su anda, lizerinde galismakta olan sirket de var. Bir sekilde ailenin degerleri dnemlidir.
Ben herkese sunu soyliyorum: Aile isin icinde mutlaka olmali midir? Bana sorarsiniz, hayir olmaldir
diyemeyiz. Benim soyledigim sey su: Aileden birisi eger o isin niteliklerini en az bir profesyonel kadar
gerceklestirebiliyorsa olmalidir. Ama hakikaten yani herkes is adami olarak dogmaz, yani herkesin
diinyaya goziinlizU agtiginizda farkh yetenekleri ve kabiliyetleri vardir. Bizde biraz herkes is adami olarak
zorlaniyor ve bazen hayal kirikliklari yasaniyor. Yani burada 6nemli olan kural sudur: O ailedeki kisi
diyelim ki sirkette pazarlama departmaninin basina gecirilecek. Bu isi hakikaten iyi biliyor mu
profesyonel anlamda, o isi ne kadar koordine edebilir, satislari ne kadar artirabilir? Eger profesyonel
kadar iyi yapiyorsa glizel ve tabii ailenin de bir amator ruhu oluyor ekstra, o da bir avantaj... O zaman o
isi aileden kisinin yapmasi lazim. Yani buradan su noktaya geliyoruz: Ailedekilerin ¢ok iyi yetismesi lazim
eger onu isin icine sokmak istiyorsaniz.

Basarinin anahtari; bir sekilde aile igcinde uyum sart... Aralarinda sorun varsa mutlaka o agik
diyalogun olmasi gerekiyor aile bireyleri arasinda. Sirket faaliyetlerini idare etmek igin glicli, bagimsiz bir
komite olusturulabilir. Bunlarin hepsi fikir... Stratejik perspektifler saglamak gerekir. Yani bagimsiz bir
kurulda bazen disaridan bir goriisi de katmak gerekir. Yonetim kurullarinda bir¢cok aile sirketi artik
bagimsiz kisileri, farkh perspektifleri iceriyor. Yani diyelim ki bir yonetim kurulu var, yedi kisilik bir
yonetim kurulu... Yani o yedi kisilik yonetim kurulunun belli bir donemden sonra en az dérdd, yani
yaridan fazlasi bagimsiz olursa faydali olur. Clunkl disaridan gelenler son derece objektif fikirlerini
soyleyeceklerdir. Aile islerine bazen duygusallik girebiliyor.

Bunun disinda o duygu, bahsedilen duygu ¢cok 6nemli. Bir sekilde o duygulari isin igine

katmamak gerekiyor. Ben size ylizde 100 katiliyorum, yani bizde de bu sekildedir, bizim sirkette de...
Sirkette hangi tartisma varsa onun orada kalmasi lazim. Aksam evde yemek yiyeceksek birlikte is
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konularinin birakilip baska konularin konusulmasi gerekiyor, bu 6énemli... Cliinkii bazen 6yle havaya
giriyorsunuz ki, evde devam edebiliyor tartisma, dogru bir sey degil bu.

Baska bir konu da, yani en énemlisi; eger siz aile sirketinin devamini istiyorsaniz bir sekilde
veni nesli ¢ok iyi hazirlanmis bir yetistirme programina tabi tutmaniz gerekir. Yani bu yetistirme
programinda, mutlaka aile sirketinden olan kisinin bir sekilde inisiyatif verilip -hata yapsa da hatalarin
belli asamada dizeltilip kontrol edebilecek bir sekilde inisiyatif verilip- onu gercek hayata hazirlamak
gerekir. Yoksa birgok aile sirketinden arkadaslar hayal kirikhgina ugruyor.

Ben biraz bunlardan bahsettikten sonra bizim gruptan bahsetmek istiyorum. Benim dedem
tarafindan 1953 senesinde insaat ve ticaret sirketi olarak kurulmustur. ilk dnce beyaz esya, mobilya
ticaretiyle, Gaziantep’te baslayip, daha sonra babamla birlikte 1970’lerin sonlarinda merkez biirosunu
istanbul’a tasiyip, 1980’lerde de Ozal dénemiyle birlikte biiyiik bir patlama yasayan gruplardandir. Ve su
anda grupta genelde herkesin bildigi KFC Kentucky Fried Chicken, Pizza Hut restoranlarin sahibiyiz. Ayni
zamanda bizim bir gayrimenkul sirketimiz var. Bahgesehir Projesi'nin developmaniyiz, yani o projeyi
yapan sirketiz. Orasi zamaninda bizim ciftlikti, simdi giizel bir sehir olustu. Ve gayrimenkul sektérinin
icinde ciddi oyunculardan birisiyiz. Ayni zamanda enerji sektdriinde bir dogalgaz dagitim sirketimiz var.
Leasing ve factoring sirketlerimiz var. Su anda baktiginizda toplam ciro 450 milyon dolar seviyesinde...

Simdi ben bu kadar konusuyorum, siz ne yapiyorsunuz diye sordugunuzda, bizim su anda bir
aile tlizuglimaz var, sistemli aile idaresi yok, sirket idaresini yiritecek gii¢li ve bagimsiz bir kurul yok,
bunlar yok. Ama ben niye simdi bunlari bahsediyorum? Ben liclincii jenerasyon olarak bunlarin bir an
evvel olusturulmasi igin bir dnceki nesli zorlayan kisiyim ve bir sekilde bu konustugumuz konulari, stirekli
konusuyoruz ve bir asamaya geldik. Mutlaka onlimizdeki yillarda bunlarin hepsini tamamlayacagiz
insallah. Dolayisiyla, kurumsal olma agisindan ciddi bir istegimiz var, azmimiz var.

Bu karikatlr( sizlerle paylasmak istiyorum. Burada diyor ki, ogluyla konusan adam ikinci
jenerasyon Uglincl jenerasyona ogitler veriyor... “Bir glin babam bana bunlari verirse ben de sana
bunlari verecegim tabii ki evladim” diyor. Tabii birinci jenerasyon tarafindan yonetilmeye devam ediliyor.

Benim soyleyecegim son olarak sudur: Aile sirketlerinde yeni nesil sirketin gelecegidir, bir
kere bunu boyle kabul etmek gerekir. Onlari iyi yetistirmemek, onlara inisiyatif vermeyerek gercek
hayatla tanistirmamak ve ozglivenlerini zedelemek, uzun vadede aile sirketinin batmasina sebep olur.
Benim tecriibelerim bunu net bir sekilde séyliyor. Benim iste 6yle bir sansim oldu, ben biraz is hayatina
sert bir giris yaptim. Acik¢asi Kanada’da okuduktan sonra, Amerika’da calistiktan sonra babamin
telkinleriyle bir sekilde artik gel oglum yeterli dedi yurt disinda bu kadar 6grenim gordiin, galistin.
Tamam dedim, geldim askerligimi yaptim, askerligimin son glinli bir kazaya ugradik aile sirketi olarak.
Biliyorsunuz bu 22 bankaya el konuldu zamaninda ve bir banka da bize aitti Kentbank. Bu 22 bankaya el
konulduktan sonra Tlrkiye Cumhuriyeti tarihinde iki banka Danistay’la bu davayi kazandi, yani hatal
olduguna dair, yanlis islem yapildigina dair. ilki biziz, bizden sonra Demirbank kazandi. Tabii cok sikintili
glnler yasadik. Benim de askerligim bittigi giin bankaya el konuldu. Dolayisiyla bdyle bir sirkete
gittisimde hani bambaska bir ortamla karsilastik. 6-7 sene ciddi bir kriz yénetimi yasadik. Dolayisiyla ben
biraz mecburen hizli bir sekilde yilikseldim. Tabii ben hani daha sistematik, daha tepeden inme degil de
alttan goriyorduk, ama tabii o kriz yonetiminde ¢cok sey 6grendik. Ben o ylzden kendimi bir anlamda
sansh hissediyorum. Clnki en geng yasta her seyi ¢cok erken gordiim diye hissediyorum. Bence aile
sirketlerinde hakikaten ¢cocuklarini gercek hayata hazirlamalari ¢ok 6nemli sirketin devami igin...

Tesekkir ediyorum. (Alkislar)
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. ALAATTIN TIiLEYLIOGLU: Serhan Siizer'e tesekkiir
ediyoruz. Son konusmacimiz Bilal Hancl... Bilal Hanci, Dogu ve Tuzla Organize Sanayi Bolgesi Yonetim
Kurulu Bagkani.

BILAL HANCI: Saygideger hanimefendiler, beyefendiler, Sayin Kongre Baskanim, Sayin
Kongre Sekreteri, Universitelerimizin degerli temsilcileri, saygideger hocalarimiz, basinimizin giizide
temsilcileri ve saygideger katilimcilar... Sahsim ve temsil etmis oldugum Dogu Sanayi Sitesi ve istanbul
Tuzla Organize Sanayi Bolgesi Yonetim Kurulu Baskani olarak sizleri saygiyla selamliyorum.

%95’i aile isletmeleri olan sanayi bélgelerinde, gesitli vakif ve derneklerde 28 yildir yoneticilik
yapmaktayim. Ayrica, 36 yildir orta 6lcekli KOBI sanayicisiyim. Yenibosna’da tamami aile isletmesi olan
kiiciik ve orta &lcekli KOBI sanayicilerinden olusan Dogu Sanayi Sitesi’nde 16 yildir Yénetim Kurulu
Baskanligl gdrevim devam etmektedir. Bu gérevimin yani sira, Anadolu yakasinda bulunan istanbul Tuzla
OSB’nin de kurucusuyum ve burada da 10 yildir OSB Yénetim Kurulu Baskanhgi yapmaktayim.

Tuzla OSB’de isletmelerin %95’i orta dlgekli aile
sirketleridir. % 5’i de biyuk olgekli isletmelerdir. Her iki
sanayi bolgesi de meslek gruplari olarak karma sanayiden
olusan, toplam 10.000 kisinin galistigi, Greterek ve ihracat
yaparak (lke ekonomisine katma deger kazandiran
bolgelerdir.

Yonetim kurulu baskanhgl yaptigim bu organize
sanayi bolgelerinde aile sirketlerini yakindan tanima olanagi
buldum. Bu aile isletmelerinin hem basarilarina hem de
hatalarina yillarca taniklik ettim.

Aile isletmelerinde c¢ocuklar sirkette calismaya
b.alsladlktan sonra i.ki kusak .jarasmda yetki Ye .gé.rev alaninda - Bilal HANCI
fikir ayriliklari olabilmektedir. Planh ve disiplinli ¢alisanlarin : Dogu ve Tuzla Organize

sanayi Bolgesi Yonetim
bu sorunun Ustesinden gelip basari grafiklerini artirdiklarini %8 o urulu Baskan
gormekteyim. Bunun yani sira, yanhs kararlar vererek

bedelini 6deyenleri de Gizilerek gérdim.

Aile isletmelerinde tanik oldugum kusaklar arasi sorunlardan bir tanesini sizlere 6rnek olarak
vermek istiyorum. isletmenin maasla ilgili licret politikasi yoksa yeni kusakla kurucu arasinda sorun
yasanmaktadir. Aile sirketinin kurucusu babanin harglik verir gibi para vermesi, maaslarinin belli
olmamasi, yeni kusaklarin ‘ben disarida calissam daha fazlasini alirrm’ diye distinmesine ve huzursuz
olmasina yol agmakta, bu da sirkete olumsuz olarak yansimaktadir. Onun icin aile sirketlerinde lcret
politikasi olmasi gerekir. Babanin ¢cocuklarinin egitim derecesine ve sirkete sagladigl katma degere gore
maasini hak ettigi sekilde vermesi gerekir.

Aile isletmelerinde kurucuyu izleyen kusaklarin sirketlerini sorunsuz olarak devam
ettirebilmesi icin aile bireyleri ve ortaklar arasindaki iliskilerin seffaf ve esitlik kurallarina uygun olmasi
gerekmektedir. Yonetimin de her zaman hesap verebilirlik sorumlulugunu yerine getirmesi
gerekmektedir.
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Kurucu ile izleyen kusaklarin bir diger sorunu da isletme sermayesi ve finans ydnetimidir.
Clink siz sirket olarak gelisen teknolojiyi yakindan takip edersiniz, ¢ok kaliteli Griin yaparsiniz, firma yan
sanayi olarak calisabilir veya nihai iiretim yapar. Biitiin bu imalatlari da ¢ok kaliteli yapar. Urettigini de
satma sorunu yoktur. Buraya kadar glizel ama tabii ki bltlin bu ¢alismalari yapabilmesi icin isletme
sermayesi gerekmektedir. Eger bir firmanin en az 4 — 5 aylik lretim ve genel gider harcamalari
yapabilmesi icin 6z sermayesi yoksa -KOBI aile isletmelerinde sorun da genelde burada baslamaktadir-
bu durumda, firmalar isletme sermayesi icin bankalardan kredi almak zorunda kalmaktadirlar. Devamli
banka kredisi alarak isletme sermayesi yapan bir KOBI sirketinin, bankalar gizli ortagi gibidir. Sirket
karinin belli bir oranini bankaya kredi faizi olarak éderler. KOBi’lerde bu ¢ok énemlidir ¢linkii bir krizin
baslangicinda bile siz sirket olarak her ay gliniinde kredi tutarini 6édeseniz bile bankalar, bu son kriz
baslangicinda da goruldigi gibi kredi olarak vermis oldugu anaparanin tamamini geri ¢agirabilmektedir.
Boyle olunca o isletmenin hesap planlari alt tst olmaktadir. Firma panik yapinca, liretim ve calismalari da
etkilenmektedir. Bu kosullarda bankalar zarar etmemekte ¢linkli bankalar vermis oldugu kredi tutarinin
iki kati tutarinda gayrimenkull ipotek olarak almaktadirlar. Aile isletmeleri devamli kredi aldigi zaman
bankalar o isletmelerin zararina degil; karina ortak olmaktadir. Geng kusaklarin bu énemli konuyu iyi
diisinmeleri, finans yonetimi ve tretim ¢alismalarini ona gére yapmalari gerekir.

Peki, ama ne yapmamiz lazim diye kendimize sordugumuzda kurucuyu izleyen kusaklarin
gorev ve sorumluluk almalari gerekir diye distinidyorum. Cunkl aile sirketlerinde Uretim ve genel
giderler icin biraz evvel soyledigim gibi, en az 4 — 5 aylik 6z sermayesi oluncaya kadar, sirketin parasiyla
konut veya baska gayrimenkule yatirmamalari gerekir. Birgok aile isletmesinin 6z sermayelerini
gayrimenkule yatirdiktan sonra isletme ve genel giderleri igin kredi pesinde kostuklarini ¢ok gérdim.
Sirketin finans yapisi her gecen giin daha saglam olursa, zaten o oranda ileride gayrimenkule para
yatirirlar. Burada 6nemli olan, kurucu ve izleyen kusaklarin miimkiin oldugu kadar banka kredisi almadan
Uretimlerini yapabilmeleridir. Buyuk Olgekli firmalar harig... Cinkl onlar zaten kendilerine yan sanayi
olarak calisan KOBI firmalarina ddemeyi gec yaparak sifir faizli kredi kullanmis oluyorlar. Genelde montaj
imalati yaptiklari icin stok maliyetleri olmuyor.

Kurucu ve izleyen kusaklar, bankalara imzaladiklari kredi sézlesmesinin tamamini okusalar,
zaten kredi almaktan vazgecerler. Banka temsilcilerinin soyledikleri ile s6zlesmede yazan maddelerin faiz
hesaplarinin oranlari dahil olmak tzere cogunun tutmadigini géreceklerdir.

Aile isletmelerinde 6nemli bir konu da aile ile sirket iliskilerinin kurumsallasmasi, aile
bireylerinin yetki ve gorev alanlarinin belirlenmesi ve yonetimin almis oldugu kararlarin
uygulanabilmesidir.

Devir asamasinda bir baska sorun da yeni kusaklara devir etme zamaninin belirlenmesidir.
Kurucular, vyeni kusaklara erken devir vyaptiklarinda kendi sozlerinin gecmeyecegi endisesi
tasimaktadirlar. Oysa kurucularin koltuklarini ge¢ devir etmeleri geng¢ kusagin moralini ve
motivasyonunu olumsuz etkilemektedir. Kisacasi bir taraf s6z sahibi olamayacagindan endise etmekte,
diger taraf da soz sahibi olacak kadar kendilerinin yeterli bulunmamasinin kaygisini yasamaktadir. Tabii
bu dengeler ¢ok iyi kurulmalidir. Yetki devirleri her iki tarafin da en uygun oldugu zamana gore
belirlenmelidir. Oyle ki, hem devir eden kendisini hazir hissetmeli hem de devir alacak kusagin bu
konuda yeterli olduguna kanaat getirilmelidir. Yani devirden sonra hala s6z sahibi olma savasi verilince
bu durum, sonrasinda yasanacak sorunlara da zemin hazirlamaktadir.

Aile tyelerinin isletmelerinde amaclar ve hedefler 6nemlidir. Aile isletmelerinde kararlarin
tek bir kisi tarafindan verilmesi zaman zaman yanlis kararlar alinmasina neden olmaktadir. Aile
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isletmelerinin kurucusu, kendisinden sonra isletmeyi devredecegi kusaklara isi tam 6gretmeli ve onlarin
ozgliven kazanmalarini saglamalidir. Bu konuda aileye buyiik is dismektedir. Genelde aile gocuklarini iyi
bir Universitede egitimini yaptirmakta, sonra uygulamada deneyimi olmadan, sirketin yapisini
o6grenmeden isletmenin basina gecirmektedir. Maalesef, bu tir isletmelerin blylk bir cogunlugu kotu
bir sekilde sonlanabilmektedir. ‘is¢ci olunmadan patron olunmaz’ diisiincesinden yola ¢ikarak, isin basina
gececek kisilerin her konuda yetismesi gerekmektedir. Tabii iyi bir egitim almak ve teorik bilgi ile pratik
uygulamayi birlestirerek deneyim kazanilmasi ¢ok énemlidir. Oysa isin temelinden beri bu isin basinda
olan kurucu, tecriibesiyle her tirli olumsuz kosulda nasil bir dnlem almasi gerektigini bildigi gibi, kriz
ortami olustugunda da en az hasarla atlatiimasi konusunda gerekeni yapabilecek yetenege sahiptir. Bu
tipki, denizde uzun yol kaptanligi egitimi gibidir. Yillarini denize adamis usta kaptanlar, firtinalardan
kurtulmayi deneyimleri sayesinde basarirlar. Egitimini alip, diimene ilk kez gegen genc¢ kaptan ise daha
ilk firtinada panik yapar, kurtulmaya calisirken belki de geminin batmasina neden olur. iste bu yiizden
deneyim 6nceliklidir ve isin basindan beri isin icinde olmak ¢ok 6nemlidir.

isletmenin basina gececek yeni kusaktaki kisilerin “birinci nesil kurar, ikinci nesil biyitir,
Gglnct nesil batirir” imajini yok etmeleri igin aldiklari iyi teorik egitimle pratigi birlestirerek cok
calismalari gerektigini distinlyorum.

Geng¢ kusaklarin yonetimi devraldiklarinda en 6nemli sorunlarindan biri de kusak
catismalaridir. Aldiklari egitimle deneyimden yoksun olsalar da, girisimci ruhlariyla atihm yapmak
istemeleri, teknolojiyi daha yakindan takip etmeleri kurucu olan kusaklarla fikir ¢atismalarina yol
acmaktadir. Aile isletmelerinde kurumsallasma sirecinde profesyonel bir ydneticiyle calismalari s6z
konusu oldugunda, kurucu kusagin sz sahibi olma etkisi yliziinden alinacak olan kararlar da fikir
catismalarina neden olmaktadir.

Benim gordigum yeni kusaklarin bir baska sorunu da kurucu, sirketini profesyonel yoéneticiye
teslim ettiginde, yeni kusak, kendisini sirketi yonetecek kadar yeterli gormektedir. Fakat kurucu, yeni
kusagl yeterli grmemekte ve sorun burada baslamaktadir. Kurucuyu izleyen kusaklarin burada pes
etmemesi, ¢ok calisarak kendisini kabul ettirmesi gerekir. Burada 6z elestirisini acaba ‘ben bilgi ve
tecriibe olarak yeterli miyim’ diye yaparsa istedigi hedefe daha kolay ulasabileceklerini dislinliyorum.

Ulkemizde aile sirketlerinin biiyiik cogunlugu kurucusunun yasam siiresiyle sinirli kalmaktadir.
Onun igin aile isletmelerinin surekliligi, kurumsallasmanin ve aile anayasasinin kurallari énem arz
etmektedir.

Aile isletmeleri Ulke ekonomisinin bel kemigidir. Aile isletmelerinin kalici olabilmeleri igin
diinyada ekonomik ve sosyal alanda hizli gelismelerin yasandigl ve gliniimiizde rekabet ortaminin
gittikce zorlastigl bir ortamda sirketlerin politikalarinda degisime, kurumsallasmis bir yonetime sahip
olmalari zorunluluk haline gelmistir. Rekabetin yogun olarak yasandigi bir pazarda isletmeler kendilerini
yenilemek zorundadir. Kurumsallasan isletmelerde degisime adapte olmak daha kolaydir fakat
kurumsallasmamis isletmelerde bu silire¢ zordur.

Aile sirketlerinde kurumsallasma karari alinmasinin zamanlamasi énemlidir. Clinkd bu bir
degisim surecidir. Tipki yatirrm kararlarinin alinmasina benzer. Aile sirketlerinde kurumsallagsmak igin
akademik bilgi ve destek de dnemlidir. istanbul Kiiltiir Universitesi’nin yapmis oldugu bu etkinliklerle bu
konuda &nemli bir ¢alisma yaparak dzellikle KOBI sanayicilere katki sagladigi inancindayim.
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Bu etkinliklerden biri de 8 Nisan Persembe giinii sanayici ile Gniversite isbirligi kapsaminda
Dogu Sanayi Sitesi'nde yapilan seminerdir. Dogu Sanayi Sitesi, ikitelli OSB, Beylikdiizii OSB, Tuzla
Organize Sanayi Bélgesi ve istanbul Kiiltiir Universitesi’nin degerli hocasi Prof. Dr. Sayin Ahmet Fahri
Ozok’un 6nderliginde yapilan bu seminerde;

- Uretim (is sistemleri)

- Calisma sirasinda insana ait 6zellikler
- Verimliligi nasil artirabiliriz

- is saghigi ve glivenligi

- Finans yonetimi ve planlama

- Profesyonel yonetime gecis ve

- KOBI’lerde kurumsallasma

konulari islenerek, aile isletmeleri icin ¢ok yararli bir toplanti yapilmistir. Universite Sanayi
isbirligi toplantilarinin bundan sonra da istanbul Kiiltiir Universitesi’nin degerli hocalarinin énderliginde
devam etmesini temenni ediyorum.

istanbul Kiltiir Universitesi'nin basta Mitevelli Heyet Baskani Dr. Sayin Bahar Akingiic
Giinver ve zaman ayirarak Sanayi Bolgemizi ziyaret eden Kiiltiir Universitesi rektérii Prof. Dr. Sayin
Dursun Koger’e, eski rektor Prof Dr. Sayin Tamer Kogel’e ve katkilarindan dolayi degerli hocalarina bu
vesile ile cok tesekkiir ediyorum. Ayrica, 8 Nisan’daki semineri sunan ve degerli bilgilerini aile isletmeleri
olan KOBI Sanayicileri ile paylasan Prof. Dr. Sayin Ahmet Fahri Ozok hocamiza da tesekkiirlerimi sunmak
istiyorum.

Kurucuyu izleyen kusaklarin sorunlarina tekrar donecek olursak; Aile isletmelerinde kurucu ve
izleyen kusaklarin birbirleriyle ¢alismalarini tipki bir ekip c¢alismasi gibi gérmeleri durumunda;
calismalarin, catismaya doéniismeyecegi kanaatindeyim. Bu baglamda istanbul Kiiltir Universitesi’nin
dérdiincisiinii diizenledigi Aile isletmeleri Kongresi’nin KOBI sanayicisine, kurucu ve ondan sonraki
kusaklara ¢ok faydali bilgiler verdigi inancindayim.

Bu glizel kongrenin her agidan verimli olmasini saglayan ve sektoriinde cok degerli
konusmacilari bir araya getiren basta degerli Mitevelli Heyeti Baskanina, degerli Rektoriine, Kongre
Baskanina, Kongre Sekreterine ve kongrede emegi gecen herkese ¢ok tesekkiir ediyorum. Bu kongrenin
tlke ekonomisine ve aile isletmelerine faydali olmasini diliyorum. Bu duygu ve disiincelerimle, siz saygi
deger katilimcilara sevgi ve saygilarimi sunuyorum.

Tesekkir ediyorum dinlediginiz igin, sag olun. (Alkislar)

OTURUM BASKANI — PROF. DR. ALAATTIN TILEYLIOGLU: Ben de tesekkiir
ediyorum.

Uc gengle iciincii nesil konusmaci dinledik. Bir de tabii cok giizel 6rnekler veren bir Sanayi
Bolgesinin Baskani’ni dinledik. Bltin ornekler ¢ok glzeldi. Benim birka¢ sorum olacakti ama ben
onlardan vazgeciyorum. Yalniz bir noktaya deginmeden gecemeyecegim.

Ali Tatveren’in soyledigi bir sey ¢ok hosuma gitti. Bizim sirketimizde dedi kadin egemenligi
var. Bu herkese, tim sirketlerimize 6rnek olsun, drnek olmasini diliyoruz. Ve kadinimizin, maalesef
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buglin kadinlarimizin istihdamdaki payi iki sene oncesine gore iki puan dismustir ve yalnizca ylzde
23,5’tir. Avrupa’da bu yiizde 49’larin Ustliindedir. Umariz bdyle érneklerle yliizde 49’lara dogru biz de
gideriz. Tesekkir ederiz. Yine 5 dakikalik soru-cevap kismina gegmek istiyorum. Soru sormak isteyen var
mi? Herkes acikti galiba, soru da kalmadi. Var mi? Nerede géremedim? Peki, oradan bir arkadasimiz, size
de s6z verecegim.

MURAT ORHUN: Merhaba...

Ben Tiirk Odalar Borsalar Birligi Universitesi iktisat 3. sinif grencisiyim, ismim Murat Orhun.
Benim sorum Sayin Siizer’e olacak. Oncelikle hos geldiniz. Simdi sunumunuzda séyle bir deyim vardi: Aile
bireylerinin sirkette bulunmasi mi, bulunmamasi mi? Bulunursa nasil bulunabilir? Cagdas diinya
diizeyine ayak uydurabilirse, profesyonellesmisse bulunmali dediniz... Peki, bunun derecesini ve bunun
kriterini kim belirleyecek? Yani bu konularda béyle bir jiiri olmaz ya da iktisatgilar gibi varsayimlarla da
hareket edemeyiz. Yani bir aile bireyinin glinimiiz ekonomik sistemine ayak uydurabilecegini nasil
belirleyecegiz? Bunu merak ediyorum. Tesekkirler.

SERHAN SUZER: Tesekkiir ediyorum. Giizel bir soru.

Burada tabii karar verici ve belirleyici kisi aile sirketinin en tepesindeki kisidir. Ben Gglnci
jenerasyonum, su anda ikinci jenerasyon babam sirketin tepesinde ve onemli kararlari kendisi aliyor.
Burada bir sekilde biitlin bu gecis donemini organize edecek kisi de, yani benim kendi agimdan 6rnek
vermek gerekirse babamdir. Bir sekilde ¢ocuklarin gelisim asamalarinda mutlaka ¢ok dikkatli bir sekilde,
yeteneklerine gore gdzlem altinda bulundurulmalari gerekiyor. Diyelim ki o sirket insaat isinde ve aileden
birisinin gercekten mimari konuda bir yetenegi ortaya ¢ikti. Yani bu simdi tamamlayici bir unsudur.
insaat isiyle dzdeslesebilir ve ciddi katkisi olabilir. O gocugu mutlaka mimari konuda en iyi sekilde
yetistirmeye ¢alismasi gerekir. Ondan sonra da bana kalirsa o kisinin aile sirketinden baslamadan evvel
mutlaka disarida belli bir siire galismasi gerekir, profesyonel olarak calismasi gerekir. Hatta mimkinse
yurt disinda calismasi gerekir. Yani bir Avrupa’da ya da Amerika’da ya da Uzakdogu’da bir mimari
blrosunda en alttan baslayarak calismasi dénduginde cok faydali olacaktir sirkete... Ama bunun bitln
organizasyonunu, fikir yapisini belirleyecek olan sirketin karar vericisidir, buna gore de hareket etmelidir.

Diyelim ki ayni aileden bir ¢ocuk ¢ok iyi bir sporcu, yani fiziksel olarak Gstiin ve belki biraz
radikal bir 6rnek olacak ama futbola mithis bir yetenegi var. Fakat siirekli top oynuyor ortaokulda, lisede
ve baska bir sey yapmiyor. Bana gére bu ¢ocugun, yani hicbir meslegi asagilamamak lazim, her meslegi
ciddi anlamda profesyonel olarak yapmaya calismak lazim. Ve bu ¢ocugun arzusu, dilegi buysa, o zaman
onu profesyonel olarak yetistirmek icin tesvik etmek gerekiyor. Bir yandan egitimine devam ederken, bir
vandan da sporcu olarak yetismesine tesvik etmek gerekiyor ki bu egitimli bir sporcu olsun. Aile
sirketinde hissedar olarak kalir, ama gercekten sevdigi, yeteneginin oldugu bir dalda ilerleyecek bir kisi
olur... Yani buna bir siiri 6rnek verebiliriz. Bir kisinin sanata kabiliyeti olabilir... Bazilarinin da hakikaten
yonetsel kabiliyetleri vardir, ona da farkh bakmak lazim. Yani bu tamamen o sirketin karar vericilerinin
organize edecegi bir istir. Kolay kararlar degildir, ¢link{ aile isin icindedir ve duygusallik ¢cogu zaman 6n
plandadir.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. ALAATTIN TIiLEYLIOGLU: Var mi baska sorumuz?

Herkes acikti zannediyorum. Tesekkiir ediyoruz, oturuma son veriyoruz. (Alkislar)
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AILE ISLETMELERI:
YENi KUSAK AILE BIREYLERININ
YETISTIRILMESI VE GELECEGE HAZIRLIK

OTURUMU

2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Tung ULUG - Kogyonder Eski Baskani

Konusmacilar
e  Prof. Dr. Bengi SEMERCI — Bengi Semerci Enstitiisii
e Dr. Nihat ALAYOGLU - istanbul Ticaret Universitesi

TUNC ULUG
KOCYONDER ESKi BASKANI

Tun¢ Ulug, Robert Kolej Miihendislik Okulu’nun ardindan, Colombia Universitesi'nde Makine
Miihendisligi dalinda mastir yapti. 1967 yilindan itibaren ¢alistigi Ko¢ Holding’de 1981-1985 yillari
arasinda Kog Holding Enerji ve Ticaret Grubu Baskan Yardimciligi, 1985-1991 yillari arasinda Kog¢ Holding
Tiiketim Grubu Baskan Yardimciligi, 1991-1997 yillari arasinda Kog¢ Grubu Dis Ticaret Grubu Baskanligi
yapti. Emekliligini takiben 1997-2000 yillarinda Yasar Holding Yénetim Kurulu Uyeligi gérevlerinde
bulundu.

Halen cesitli firmalarda danismanlik gérevleri de bulunan Tung¢ Ulug, Kog-Yénder Yénetim Kurulu
Baskanligi’ni yapmaktadir. DEIK, Avrasya s Konseyi Seref Baskani, Tiirkiye Ekonomik ve Sosyal Etiitler
Vakfi Uyeligi, Heybeliada Su Sporlari Kuliibii Uyeligi ve Saint Joseph Lisesi Egitim Vakfi Baskanligi
vazifesini sirdiiren Tung¢ Ulug ayrica TUSIAD Egitim Komisyonu Uyesi’dir. ingilizce ve Fransizca
bilmektedir.
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Prof. Dr. BENGI SEMERCI
BENGI SEMERCI ENSTITUSU KURUCUSU

Prof. Dr. Bengi Semerci, 1986 yilinda Hacettepe Tip Fakiiltesi’nden mezun oldu. Zorunlu hizmetini
tamamladiktan sonra, sirasiyla eriskin psikiyatrisi uzmanligini ve ¢cocuk ve ergen psikiyatristi uzmanhgini
aldi. 1998 yilinda dogent oldu. Hacettepe Tip Fakiiltesi’nde uzun siire égretim (yeligi yaptiktan sonra
iiniversiteden ayrilarak Istanbul’da ¢alismaya basladi. 2004 yilinda profesér olan Semerci, kurucusu
oldugu Bengi Semerci Enstitlisii’nde egitim ¢alismalarinin ve serbest hekimligin yani sira Yeditepe
Universitesi Tip Fakiiltesi’nde Cocuk ve Ergen Ruh Sadligi Anabilim Dal’nda é§retim iiyelidi yapmaktadir.
Semerci, ayrica Bengi Semerci Enstitiisii biinyesinde, Devlet Bakanligi’na badl istanbul ili Sosyal
Hizmetler Kurumlari icin, ézellikle sokak g¢ocuklari, suga karisan ¢ocuklar ve ticari cinsel sémiiriiye
ugrayan kiz ¢ocuklari icin bakanhgin ve valiligin bilimsel koordinatérliigiinii siirdiirmektedir. Bu konuda
yaptigi calisma ile yurtdisinda édiil kazanmustir. [stanbul Cocuklari Vakfi Yénetim Kurulu Uyesi, TUGIAD
(Tiirkiye Geng s Adamlari Dernedi), Tiirkiye Psikiyatri, Cocuk ve Geng Psikiyatrisi, Néropsikiyatri, Politik
Psikiyatri Dernekleri liyesidir.

Prof. Dr. Bengi Semerci, 2006 Haziran’da Sosyal Hizmetler Danisma Kurulu Uyeli§i’'ne atanmistir. Prof. Dr.
Semerci ayni zamanda, Diinya Psikiyatri Birligi Dikkat Eksikligi Hiperaktivite Bozuklugu Calisma Birimi
Uyesidir ve Journal Attention Deficid dergisinin Editorial Board’unda bulunmaktadir. Yurtdisi ve yurtici
bilimsel makalelerinin yani sira, ¢esitli anne, bebek ve ¢ocuk dergilerinde yayinlanmis iki yiiziin istiinde
yazisi bulunmaktadir.

Uzun siire AIDS egitimi icin ¢alismis, Hacettepe AIDS Tedavi ve Arastirma Merkezi Miidiir Yardimciligi
yapmistir. Bu ¢ercevede hazirlanmis, AIDS egitim kitaplarina béliimler yazmistir. Bengi Semerci Enstitiisti
blinyesinde ekibi ile birlikte ¢ocuk biiyiitme konusunda aile egitimleri, 6gretmen egitimleri ve sirket
yoneticileri, calisanlar ve bayilere kariyer egitimleri, sirket danismanliklari yapmaktadir. Semerci’nin ayni
zamanda Sabah Gazetesi Cumartesi ekinde, Parents ve Elegans dergilerinde diizenli yazilari
yayinlanmaktadir.

2006 yilinda her pazar, ATV'de Hadi Paylasalim adli psikiyatri programini, 2008 yilinda ise TRT1’de
Yasam Sohbetleri adli psikiyatri programini Bengi Semerci Enstitiisii ekibi ile hazirlayip sunmustur.

Prof. Dr. Semerci’nin Alfa Yayinlari’ndan ¢ikmis, Duygularin Sifresi, Birlikte Bliytitelim (Cocuk Ruh Sagligi),
Dikkat Eksikligi Hiperaktivite Bozuklugu (Bebeklikten Eriskinlige, Prof. Dr. Atilla Turgay ile birlikte), Ergen
Ruh Saghgi (Aileler ve ergenler igin), Cocuklarimizla Cinsellik Hakkinda Nasil Konusalim? (Bebeklikten
Genglige Cinsellik) ve Merkez Kitaplar’dan ¢ikan Sinav Stresi ve Basa Cikma Yollari (Her sunum bir
sinavdir) adli kitaplari, mesleki egitim kitaplarinda yazilmis kitap béliimleri bulunmaktadir.
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DR. NiHAT ALAYOGLU
iSTANBUL TiCARET UNIVERSITESI

2 Ocak 1964, Sakarya, Akyazi’da doddu. ilk, orta ve lise éGrenimini Akyazi’da tamamladi. Hacettepe
Universitesi [IBF iktisat Béliimii’nden mezun oldu. 1991 -1994 yillari arasinda ingiltere’de, énce dil egitimi
aldi; sonrasinda ise University of Glamorgan, Business School’da Isletme Yiiksek Lisans (MBA) programini
bitirdi. Istanbul Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii, insan Kaynaklari Ana Bilim Dali - Doktora
programini 2005 yilinda tamamladi. Ayni zamanda hissedari oldugu bir turizm ve tasimacilik firmasinda
Bélge Miidiirii ve Genel Miidiir olmak lizere 6 yil yéneticilik yapti. Kasim 2000 - Mayis 2001 tarihleri
arasinda UTESAV Genel Miidiirii; Haziran 2001 — Nisan 2004 tarihleri arasinda MUSIAD Genel Sekreter
yardimcisi, Mayis 2004- Aralik 2010 tarihleri arasinda ise MUSIAD Genel Sekreteri olarak gérev yapti. 1
Ocak 2010 tarihinden bu yana istanbul Ticaret Universitesi-Meslek Yiiksekokulu’nda Ogretim Gérevlisi
olarak calismaktadir. “Aile Sirketlerinde Yénetim ve Kurumsallasma” adh kitabi, insan Kaynaklari
Yénetimi, aile sirketleri, ortaklik ve kurumsallasma konularinda yayinlanmis makale ve tebligleri
bulunmaktadir. Evli ve iki cocuk sahibi olan Nihat Alayodlu, iyi derecede Ingilizce biliyor.
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AILE iISLETMELERI:
YENi KUSAK AILE BIREYLERININ
YETISTIRILMESI VE GELECEGE HAZIRLIK

OTURUMU

2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Tung ULUG - Kogyonder Eski Baskani

Konusmacilar
e  Prof. Dr. Bengi SEMERCI — Bengi Semerci Enstitiisii
e  Dr. Nihat ALAYOGLU - istanbul Ticaret Universitesi

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: 4. Aile isletmeleri Kongresinin ikinci gliniiniin ikinci

oturumunu aglyorum. Hepinize hos geldiniz diyorum.

Bugilin ¢ok enteresan bir konuyu burada sizin
goruslerinize sunacagiz. Karsilikh olarak bu goérugler Ustlinde
suallerinizi yanitlayacagiz. Daha ziyade aile sirketlerinin
yasamini ve basarili bir sekilde gelismelerine 6n ayak olacak
olan aile bireylerinin, yani genc¢ aile bireylerinin yetistirilmesi
ve babalarinin, dedelerinin kurmus bulunduklari miesseseleri
mimkin oldugu kadar daha ileriye gotirecek imkanlar
yaratabilmeleri igin aile iginde egitimlerini sekle sokmak,
buglinkii panelimizin konusudur.

Bunun igin iki tane degerli konusmacimiz burada
bulunuyorlar. Biri konuyu teorik yoniyle ele alacak, digeri ise
bu teorik yonin pratikteki tatbikati hususunda kendi bilgilerini
bizlere aktaracaktir. Ben her iki konusmacinin yapacagi
konusmadan sonra sualler varsa ki olacagini mit ediyorum,
isimlerinizi de belirterek suallerinizi sormanizi rica edecegim.

Bu arada sunu da belirtmek istiyorum ki; Tlrkiye'de

aile isletmelerinin taninmasina, gelismesine biylk katkisi olan
Uiniversitemize, yani istanbul Kiiltir Universitesi'ne de bu
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vesileyle tesekkiir etmek istiyorum. Bu konu Tirkiye’nin gelecegi icin cok mihim olan bir konu. Clnki
bugiin diinyada oldugu gibi Tirkiye’de de aile isletmeleri vasitasiyla tlkenin ticareti ve sanayisi sekil
almaktadir. Eger biz aile sirketlerinin kurumsallasmasini hem ailelerin icinde, hem de sirketlerinin icinde
yerine getirebilirsek stiphesiz ki bu sirketler ileriye dogru buyudukleri gibi, Turkiye'nin gelismesine de
blyuk katkilari olacaktir.

Simdi goruslerini belirtmek tizere, Sayin Prof. Dr. Bengi Semerci’ye s6z veriyorum...

PROF. DR. BENGI SEMERCI: Kusaktan kusaga aile isletmeleri deyince aslinda baslikta ti¢
tane kavram var, goérdiglimiz gibi... Bir aile isletmesi kavrami var, bir aile kavrami var, bir isletme
kavrami var... Adina ister sirket diyelim, ister firma diyelim, bir de kusaklar arasi gecis kavrami var. Onun
icin soyle bir her kavrami kendi icinde bir inceleyelim istiyorum. Clinki U¢ kavram bir araya gelince
ortaya bambaska bir sey cikiyor.

Aileye bakarsak, aile dedigimiz kavram ¢ok
onemli... Son zamanlarda hele ¢ok 6nemli oldu biliyorsunuz,
sik sik sdyleniyor. Aile degerleri, aile kavrami, aile elden gitti
gidiyor... Nasil bir sey bu ki bu kadar kolay mi ¢ikan bir
kavram hayatimizdan ya da bu kadar kolay mi zedelenen bir
kavram? Aslinda ailenin ¢ok blylk 6nemi var gercekten.
Clnkli  bir toplumun ekonomik, egitimsel, akliniza
gelebilecek her tirli yapilarini ve islevlerini tasiyan kiiclik
bir 0Ornegi... Aslinda aileye baktiginiz zaman bitin
toplumlarin bir &rnegini gorebiliyorsunuz. iginde biitiin
toplumu ilgilendiren kavramlari tasiyor. Cesitli veriler,
konumlar ve bunlar arasindaki iliskilerden olusuyor aile. Yani
hepimizin aile igcinde belli rolleri var. Nedir onlar? Anneyiz,
babayiz, cocuguz, kardesiz, esiz gibi birtakim yénlerimiz var.
Ve ayni ge¢misi, amaglari paylasan, birbirlerinin tutumlarini
bilen bir sistem. Ve ailenin en buyik glici de buradan
geliyor.

Aile dedigimiz kavramin icinde bir gecmis
paylasimi var, ikincisi birbirimizin tutumlarini bilmek var. Bu
bir sistem icin cok dnemli bir deger... Her bireyi digeriyle olan iliskilerinde ve kendisinin birey olarak var
olmasiyla aile iginde gosteriyor kendisini... Yani hem birey olarak ailenin iginde var oluyoruz, o ailenin
bize verdigi rolle var oluyoruz, bir de ailenin diger bireyleriyle olan iliskilerimizle var oluyoruz. Ve aile
baghhg dedigimiz sey aslinda iggldisel bir dirti... Ve tamamen de bu sodyledigim bireyselligin
karsisinda. Yani kisiye baktigimizda insan dogasinda bireysel varliklardir insanlar. Once ‘beni’ disiiniiriiz,
once benim hayatim, benim yasantim, saghgim, durusum, kalkisim... Bunlarin hepsi énemliyken bu bireyi
alip da aile sisteminin igine koydugumuz zaman, diyoruz ki tamam bu sistemle senin birey olmandan
once gelen bir baglilik var.

Aile sistemi hem kendinin hem de bireyin iyilik halini devam ettirmeye calisir. Sirkette ise
temel ekonomidir ve bireyin psikolojisi gbz ardi edilebilir. Anne baba genellikle ailenin temel iki tane
tasl... Ve onlarin gorevi de bagimsiz, ayri bir birey olarak gcocuk yetistirmek... Simdi birey kavraminin ¢ok
Ustlinde duruyorum. Clinkii hem isletme olarak, hem yapi olarak baktigimizda aslinda sistemle birey
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olmanin c¢atismasini yasiyoruz hep ailelerin iginde... Clinkii anne babalarin amaci tekrar altini gizerek
soyliyorum, bitln anne babalarin illa bir isletme sahibi olmasi gerekmiyor, bagimsiz, kendi ayaklari
Ustliinde duran cocuklar yetistirmek... Simdi sorsam burada anne baba olanlar da ayni cevabi
vereceklerdir.

Yine aile sistemi icinde anne baba iliskisinden sonraki en 6nemli iliski kardes iliskisi... Ve anne
babalarin tutumlari, yani bu tepedeki iki kisinin tutumu, ¢ocuklarin hem kisisel ozellikleriyle, hem de
sosyal yoniyle birlikte bu kardes iliskisini cok etkiliyor. Anne baba tutumlari kardesler arasi rekabeti ve
kiskancghigi korikleyebiliyor. Yine eminim ki, her anne babaya sordugumuzda ayni cevabi aliriz. Ben
cocuklarimin arasinda asla ayrim yapmam, bu kiilliyen yalandir. Biitlin anne babalar ¢ocuklari arasinda
ayrim yaparlar. Ayrim yapmak demek illa olumsuz bir ayrim yapmak degildir. Ama hepimizin baska seyler
atfettigimiz, farkli seyler bekledigimiz ¢ocuklarimiz var. Yani bir cocugumuzun gucli olmasini beklerken,
o6birinin daha korunmali, daha sakin, daha bizim dizimizin dibinde olmasini bekliyoruz, bazi
¢ocugumuzun daha mutlu olmasini bekliyoruz, bazisini biz direkt atfediyoruz ‘bu ¢ocuk pek mutlu
olmayacak’ diye... Ta duygularina varana kadar aslinda biz kendi géziimizde bir ¢ocuk yaratiyoruz ve
ayrim yapiyoruz.

Derecesi az da olsa sevgi farkhliklari da gosteriyoruz. Cunki sevgi kisilerin bazi 6zelliklerini
verir ve o ¢ocuga hangi ozellikleri atfettiysek biz o 6zelliklere gore de sevgi farki gosterebiliyoruz. Daha
dogrusu sevgimizi farkli sekillerde veriyoruz. Glig atfettigimiz cocugun basini oksamiyoruz, ¢linkl o gigli
olmali biz onu 6yle goriyoruz. Daha korunmasi gerekir diye diisindigiimiiz gocugumuzu kucagimiza alip
seviyoruz. Hani bir sekilde sevgi verirsek, onun glcini kaybedecegini dislinliyoruz. O nedenle ona
sevgimizi 6rnegin, aferin diyerek géstermeye calisiyoruz.

Bu arada ¢ocugun dogum sirasi da dnemli... Kaginci ¢cocuk olarak dogdugu ¢ok énemli... Hangi
sirada oldugumuza gore, yine bizim bireysel yani kardes olarak bireysel 6zelliklerimiz etkilenebiliyor.
Bliylik olmak demek, birincisi agabey, abla olmak demek, paylasma zorunlulugu demek, degil mi? Ben
bazen ¢ok Gzillyorum, (g yasinda bir cocuk bir tane daha geliyor ve birden o, agabey ya da abla oluyor.
Henuz Gg yasindayken... Clink{ altina bir tane daha gelmis oluyor ve hemen anne baba basliyor ‘ama sen
agabeysin, sen ablasin, senin oyuncagini vermen lazim...” Bu hayati boyunca boyle gidiyor.

Kiguk cocuk sendromu ¢ok bilinen bir sendrom... Genellikle kiiglik ¢ocuklar daha simarik ve
yetersiz oluyor. Niye odyle oluyorlar? Yine ailenin atfettigi seyden... O ki¢iik aman ezilmesin, o yapamaz,
Usttekiler onun yapmasi gerekeni de yapmalidirlar, kavramiyla yetersiz ve simarik olma olasiligi cok fazla.
Ortanca, hep ortanca ¢ocuklar sikayet ederler, biiylkle kiicliglin arasinda kalmaktan... Clinkl gergekten
zordur isi. Bir taraftan blylkten yetersizdir, onunla bas etmeye galisir, onun kadar yeterli olmaya calisir.
Bir taraftan kuglk kadar ilgi cekemez, bltiin ¢abasi kiigik kadar ilgi cekmeye galismaktir.

Tek ¢ocuk olmak degistiriyor mu aile sistemi icindeki yerimizi? Evet, degistiriyor. O zaman da
cok eriskinlerle kaplh bir diinyada bliyliyor o ¢ocuk... Kendi yasitlarindan ¢ok daha eriskinlerle kaph bir
diinyada... Boyle bir sistem... Sonra biz aliyoruz bu sistemi aileden baska bir sisteme, sirket sistemine
gotiriyoruz. Nasil oluyor genellikle bu? Genellikle aile sirketlerinin bizim bakis agimizla, yani gelisimsel
bakis acisiyla, finansal ya da ekonomik ya da o anlamda demiyorum.

Baktigimiz zaman dort tane kurulus evresi var kurulustan itibaren. Birinci evre kurulus evresi;
bu evre genellikle kisinin daha ise yeni basladigi evredir. Ya evlilik bu evrede olur, yani kisi ise baslarken
bir taraftan da aile sistemini de kurmaya baslar. Ya da aile zaten kurulmustur, yani evlilik yapiimstir,
kurulus asamasinda kari koca birlikte baslarlar. Orada birtakim sorular ortaya ¢ikmaya baslar: Bundan
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sonraki planlar ne olacak, kag cocuk yapilacak ve iste diger aile iliskileri nasil olacak, genis aileyle iliskiler?
Yani anneler, babalar, kendi anne babalari o iliskiler olusturulmaya galisilir. Sorumluluklar paylasilir ki her
iki tarafta iste mi calisacak, cocuklar nasil yetistirilecek, bir kisi evde mi kalacak, denge buna gbre mi
kurulacak seklinde... Ve cocuklarla orta kusak asamasi baslar. Sirket kararlari, aile sirketi disline
dénmeye baslar.

Cocuklar oldugu ana kadar aile sirketi kavrami diye bir sey yok. Yani siz sirketinizi
kurdugunuzda bir aile sirketi kavrami yok. Ne zaman ki ¢ocugunuz oluyor, o zaman dislerinizde ‘acaba
ben bir aile sirketi olabilir miyim?’ basliyor. Bu da genellikle kurucunun orta kusagina denk gelen bir
slireg... Bu cocugun aile kimligi edinip, sonraki kusaklara aktarmasi hayali baslar. Aslinda gérdigliniiz gibi
diger ailelerden de cok farkh degil. Butlin ailelerinin istedigi cocuklarinin kendilerine ait bir aile kimligi
olusturup bir sonraki kusaga da aktarmalaridir. Ama aile sirketi kurma hayaliniz basladiysa bunu sirket
Ustlinden yapma hayaliniz de girer evreye...

ikinci evreniz isletmeye giris... Artik alt kusak biraz daha biyiimistiir, ergenlik ya da geng
eriskinlik dénemindedir. Orta kusak yani ilk kusak da daha orta yasin Ustline ¢cikmistir. Geng kusagin
oninde ‘isletmede calisip calismama’ karari vardir. Bu aile isletmesinde calisacak miyim c¢alismayacak
miyim? Bu dénem kurucunun, kendi kafasinda neden aile isletmesiyiz, bu kimligi kim tasiyacak gibi
birtakim endiselerinin oldugu bir donemdir. Orada kurucunun ‘eriskinlerin ebeveyni’ olmayl 6grenme
devresi gelmistir. Clinki artik kendi hayallerini yansittigi ¢ocuklari degil, bir sekilde eriskin olmus
birilerinin ebeveyni olmasi gerekmektedir. Ve kardes iliskileri devreye girmistir, bu kardes iliskilerini
ayarlamak gerekir. Geng kusagin aklinda su vardir: Aile isletmesinde galisarak hala ayri bir birey olmayi
sirdirebilir miyim? Cinkl zaten aile sisteminin iginde birey olmak zor... Orada bir muicadele
veriyorsunuz anne babanizla. Bir de aile isletmesinin icine girdiginizde acaba o bireysellesmemi devam
ettirebilir miyim? Clinkl evre birlikte calisma evresi, en az iki ya da U¢ kusak belki daha fazla kusak bir
arada calistyorlar.

Boylelikle Ust kusak artik 50 ile 60 yaslari arasinda, alt kusak 20 ile 40 yaslari arasina gelmistir.
Ve eger aile sirketi olmussa, zaten o 20 ile 40 yas arasina gelen kusak aile isletmesinde galisma kararini
vermistir artik. Kusaklar arasi bir is birligini saglayabilmek, iletisimi korumak, bitin bunlari yaparken
tretici bir calisma diizeni saglamak ve kusaklarin beraber ¢alistigi bir aileyi hem de sirketle birlikte idare
edebilmek, bu dénemdeki 6nemli glindem maddeleridir.

Dordlincl evre ise, devir teslim evresidir. En ¢ok arastirilan ne zaman devir olacak, nasil devir
olacak, kime verilecek? En ¢ok arastirilan ama buna ragmen de en az anlasilan devre bu devredir. Hala
cok tartisilan, cok sikinti yasanan devredir. Ust kusagin isletmeden ayrilmasi gerekmektedir, ama zordur.
Statii, anlam ve gii¢ kaybi korkusu vardir. Obiir yanda evde esin korkulari vardir. Adam eve dénecek ve
bundan sonra baska bir problem baslayacak. Hele gii¢ kaybi yasadigini, stati kaybettigini diisiinen adam
evde olacak... Esin korkulari yiksektir. Kardesler arasindaki ayrisma c¢ok belirginlesir. Clinkii kurucu
gidiyordur ve kim gelecektir? Ve bir kusak ¢ikinca hemen yeni kusak gelir aslinda. Tabii bu dongt boyle
kesilmez, alttan bu sirada diger orta kusagin altindaki kusak isletmeye girmeye baslar. Clinki isletmede
aile isletmesinde bir sira ve devamlilik s6z konusudur. Ve bir bakarsiniz ki aslinda bir dnceki evrede ikinci
kusak olan kusak, simdi yeniden isletmeye baslayan kusak haline gelmis, 6bur kusak alttan onun eski
kusagi durumuna gelmistir. Bu sekilde aile sirketinin bir dénglsu var.

Aile ve sirket birlikte olunabilir mi? Aslinda hem aile, hem sirket olmanin avantajlari,

dezavantajlari var. Avantajlarina baktigimiz zaman aile kilturi ¢ok 6nemli... Clinku aile kiltlri aslinda
kurum kaltlrindn temeli... Yani gelisimsel a¢idan da baktiginizda diinya tarihine ilk sirketler aileler, ilk
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kurumlar aileler... Dolayisiyla da ilk kiltlir yaratan topluluklar bitin devletlerden 6nce, her seyden dnce
onlar. O nedenle aile kiltiiriinin olmasi, aile isletmesi olmak icin dnemli bir avantaj, bir temel ¢linkdi...

Ortak degerler, ayni deger ve inanglara sahip olmanin GstunlGgl bir kurum icin ¢cok énemli...
Baglilik 6nemli, ¢clinkd aile bireyleri arasinda en basta sdyledigim gibi icglidtsel bir baghlik var. Dolayisiyla
daha fazla zaman, daha fazla glic harcamak mimkin... Clinki aile disindan olan birinin daha fazla
zaman, daha fazla gi¢ harcamasi icin, daha fazla yatinm, daha fazla para 6demeniz gerekir. Halbuki
ailede bu baghlikla yapilabilir. Sadakat ailenin bir avantaji, kararliik énemli, geleneklere olan baglilik,
gecmisi koruma cabasi, aile yapisi icinde kuruma da yansitilabilirse aile isletmesi icin ¢ok 6nemli
avantajlar... Ama bu arada dezavantajlarimiz var. Bunlar nedir? Aile iliskilerimiz duygusal, oysa isletme
iliskileri gercekci olmali, ikisi farkh iki dinamik strdiirmek zorundalar. Yakini kayirmak aile isletmelerinde
daha ¢ok gortlebilir. Aile i¢i ¢atismalarin olma siklig ki aile ici ¢catismalar cok sik goriilen sey, sirkete
yansimasl bir dezavantaj... Uzun sireli iliskiler, yeni olusan ailelere diger ailelerin midahaleleri yine bir
dezavantaj ve 6nemli dezavantajlardan bir tanesi de sinirli bir kaynagin paylasiimak zorunda kalmasi.
Baba hakimiyeti ve gecmise baghhgin degisimi ve gelisimi engelleme riski de bir dezavantaj. Aile sistemi
dediginiz sistem, birtakim yontemlerle gidebilir. Ama burada énemli olan, aile ve isletme iki tane ayri
dinamige sahip kurumlar. ikisinin de ¢ok farkli dinamikleri var. Ve bu iki dinamigin ic ice gecip birbiriyle
catismamasi icin iki dinamigi birbirinden ¢ok iyi ayirmak gerekiyor.

Aklima gelen bir 6rnegi anlatacagim. Amerika’da biliyik bir siper market zincirinde, islerdeki
birtakim aksamalardan dolayr bir denetleyici tutuyorlar. Sirketi arastiracak, bir aile sirketi, nerede
problem var diye. islemler bittikten sonra geliyor denetleyici diyor ki oglunuz verimsiz, o bu gérevde
kaldigi slirece isletmenin kara gegmesi mimkin degil, onu bu gérevden almaniz gerekiyor diyor. Patron
baba, baba ayni zamanda... Ve iki dinamik birbirine girmis durumda. Hi¢ kimse ¢ocugunun isten
cikartilmasini istemez, baska bir yerde olsa ¢ocugumuz isten cikartilsa ¢ok Uziluriz. Ayni zamanda
patron bizsek, onu isten ¢ikartan da biz olacagiz. O baba 6rneginde yapilan su: Baba ¢agiriyor ¢ocugu
anlatiyor, diyor ki bu nedenlerle isinize son verilmistir, diyor koltugunda oturarak. Sonra ayaga kalkiyor
gidiyor cocugunun omzuna elini koyuyor. Ve diyor ki; oglum issiz kaldigini duydum, baban olarak ne
yapabilirim simdi? Bu iki dinamigi birbirinden ayirt edebilmek ¢ok énemli. Clink{ aile dinamikleri aslinda
karisik dinamiklerdir.

Aile sandigimiz kadar 6yle kolay bir kurum degil, basit bir kurum degil. Bir kere biyolojik bir
miras var ailelerle ilgili degil mi? Genlerimizin getirdigi bir sey var. Bu ylizden de hatta biraz esprili olarak
soylenen bir sey var. Aslinda aile sistemi iginde genetik baglligi olmayan tek kisi esler. Yani eslerimizle
akraba degiliz, diger herkesle genetik ve biyolojik bir gegmisimiz var. Aile i¢cin amag ¢ocuklari besleme,
egitmek ve basarili olmalarini saglamaktir. Cocuklar da buna karsilik ailelerini severler, aile sistemindeki
dinamik boyle isler. Bu sevgi kardeslerimiz igin de gecerlidir. Biz aile dinamigi icinde kardeslerimizi de
severiz. Ama onlari seviyor olmamiz, anne, babamiz ve kardeslerimize baghhigimiz ve gatismamiz
engellemez. Biz onlari sevmemize ragmen bu catismalari yasariz.

Hepiniz biliyorsunuz diinya tarihini... Habil ve Kabil’den baslayarak kardes catismalari 6zellikle
cok giindeme damga vurmus catismalar. Yine Hamlet’'e baktiginizda Shakespeare’in, ta¢ kavgasi igin
baba ogul kavgalari, aile ici kavgalar hem edebiyatta, hem diinyanin gelisiminde ¢okga var. Yani illa sirket
olmasi gerekmiyor. Birbirlerini sevmiyorlar mi? Seviyorlar. Birbirlerini 8ldiirmiyorlar mi? Oldiriyorlar.
Oldiiriip baslarinda aglayabiliyorlar, bu baglilik bunu gerektiriyor. Ama bu dinamik karisik bir dinamik...
Aile kiltiri kabul edilen davranis ve tutumlardan olusuyor. Nedir bunlar? Sevgi, kontrol, 6zdesim,
dislince ve eylem boyutlari var bunlarin. Ne demek? Biz ailemizi seviyoruz. Ama anne baba olmak
demek ayni zamanda bir alt kusagl kontrol etmek ve onu yonlendirmek demek, aile dinamigi o sekilde
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isliyor. Cocuk olmak demek anne babaya 6zdesim modeli almak demek, dinamik o sekilde isliyor. Aile
olmak demek bir ortak dislince sistemi olmasi gerektiriyor. Ama bireysel dislincelerimiz de bu
dinamigin icine giren ve dinamigi karistiran... Eylem demek de bitin bu sistemin ortak bir harekette
bulunabilmesi ve sadece aile sistemi oldugu zaman bile ortak harekette sikinti varken, is isletme olmaya
gelince daha da bulyuk sikintilar oluyor.

Ailenin kendi igindeki uyumu 6nemli, bir de disariya karsi olan uyumu énemli. Bazi aileler ¢ok
kapali sistemlerdir. isletme olarak degil, bildigimiz aile sistemi olarak... O birligi ve baglihg korumak
amagli aile sistemini Oyle bir kapatirlar ki hi¢ uyaran almazlar igeriye. Boylelikle aile sistemini
koruyacaklarini distindrler. Tabi bunun ¢ok bliyik bir sakincasi var. O ailenin gelismesi, degismesi ve ileri
gitmesi olanaksiz hale gelir. Bunun tam tersine bazi aile sistemleri de ¢ok agiktir. Onlar da tamamen dis
uyaranlari agmislardir. Dis uyaranlar bu kadar ¢ok o sistemin icine girince de baska blyuk bir tehlike
ortaya cikar, sistem kalmaz. Herkes baska bir parcaya bollnlr ve boylelikle artik bir aile sisteminden
bahsedilmez. O ylizden o sistemi 6yle korumak zorundayiz ki hem dis uyaranlari igine almaliyiz, ama
kendi sistemimizi de koruyacak bir oranda kapali tutmak zorundayiz. Ebeveynlik tarzi ok 6énemli bu
nedenle... Ayni diinya gorisini paylasip paylasmamak, bu degisikliklere nasil uyum sagladigimiz
onemli...

Ailelerin tutumlari neler yapiyor? Kontrolcli otoriter olan aile olabiliyor, ¢ok kontrolcl ve
otoriter aileler... Bu ailelere duygusal agidan ve destek agisindan yetersiz, glic agisindan yiksek aileler
diyebiliriz. Cocugu, yani ailenin diger sistemini duygusal olarak desteklemiyorlar ya da yetersiz kaliyorlar.
Ama gii olarak cok dnemliler. Gergekten o sistemi korumak igin sadece giicii kullaniyorlar. iste takintili,
ailesinden arka planda mutlak destek bekleyen, her seyi kendi kararlarina gére yoneten aile blyigu bu
sistem i¢in bir érnek. O der ki, glic bende ben hepinizi korurum, kollarim benden daha fazla bir sey
beklemeyin, evdeki isleri herkes kendi sorumlulugunu gotirsiin, benim size ayiracak ¢ok fazla sevgi
verecek vaktim de yok. Bu duruma, aile isletmesi icin, kontrolci otoriter sistem diyoruz.

ihmalkar olabilen aile tutumlari olabilir. ihmalkar demek; hem destek agisindan, hem giic
acisindan dusik olan aile demektir. Cocuklara isletmeye ilgi duymalarina yonelik destek ve yol
verilmeyen aile isletmeleri de bu tip ailelere 6érnektir. Onlar birakiyorlar, hem destekleyemiyorlar, hem
de aileyi bir arada tutacak bir gii¢ sistemi kuramiyorlar. Béyle bir durumda ¢ocuklar herhangi bir baska
tarafa kayabiliyor.

Hosgorilli ebeveyn meslek anlaminda ylksek, glic anlaminda dlstuk degerlere sahiptir.
Ebeveynler ¢ocuklarina bakmakta ve isletme ile istedikleri gibi ilgilenme konusunda 6zgirlik tanirlar.
Genellikle birgok kiltiirin olumlu buldugu aile tiplemesi budur. Ancak bireysel 6zellikler 6nemlidir, her
kosul icin gegerli, uygun olmayabilir. Bazen planh bir sekilde ¢cocuklari aile isletmesinin bir parcasi olmaya
yonlendirebilirken, bu 6zen onlari yildirabiliyor. Bu kadar hosgéri, bu kadar fazla destek ¢ocuklari aile
isletmesi agisindan yildirabiliyor. Cocuklar, aileleri isletmeye nasil bakarsa aslinda dyle bakar. Onun igin
onlara kigukten itibaren anlattiginiz 6ykiler cok 6nemli. Ama dykilerden kastettigim, cocuklara daha iyi
bir sey yapmalarini anlatirken kendi yasadiginiz yokluklari ve zorluklari abartmak ve minnet duymalarini,
nankorlik yapmamalarini sdéylemek degil. Size soéyle yanit verebilir: Kardesim iyi de sen o zaman
dogmussun, senin evinde elektrik yokmus, benim evimde var. Ne yapayim simdi, sokak lambasi bulup
onun altina mi gtkayim? Onun igin onlara bir tir nasihat verici ya da ben ne zorluklara katlandim oykileri
degil, daha ¢ok nasil yaptiginizi, neler hissettiginizi anlattiginiz dykiler énemli. Ve kiigiikten baslayarak isi
tanitmak 6nemli...
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Gen piyangomuzu unutamayiz. Yani ¢ocuklarimizda bizim ¢ocuklarimiz olsa da o gen gegisleri
nedeniyle hi¢ de bizim gibi olmayabilirler. Bizim ¢ocugumuzun bizim gibi olacaginin garantisi yok. iki
ebeveyn de c¢ocuklara karsi agik, tutarli bir otorite ve destek i¢in anlagsmali. Yani anne baba arasindaki
farkhliklar isletmeye ¢ok kot etki yapabiliyor. Cocuklar arasinda bir bagimhlik ve beklenti kultira
olusmasi engellenmeli. Bu su demek; -su anda ¢ok fazla var ¢ocuklarda- babamin sirketi var, babam her
seyi halledebiliyor, benim hicbir sey yapmam gerekmiyor. Ama babama bagimliyim, zaten sonra onun
isini de ben yapacagim, ama benim hicbir sey yapmam gerekmiyor. Bu ¢ok tehlikeli ve maalesef son
zamanlarda ¢ok ¢ok artan bir yaklasim... Bu aile ve is kiiltlri olusmasini engelleyen bir durum...

Kardesler arasi iletisim kurmak onemli. Tabi ki cocuklara gerekli egitim ve becerilerin
verilmesi en 6nemli seylerden biri. Unutmamamiz gereken bir sey var, bitin ailelerde tartismalar olur.
Hi¢ tartisma olmayan aile mutlu ya da iyi geginen aile degildir. Tartisiimali ki aileler biitliin sistemler gibi
gelisebilsin. Ama 6nemli olan dinleyebilmek, digerini dinleyebilmek... Bu nedenle aile toplantilari ¢ok
onemli... Aile toplantilarinin bir 6nemi de yetenekleri saptayabilmektir. Ve basarili aile olmak igin bizim
yaptigimizin tersini yapmak lazim. Biz genellikle farkliliklarin Gstiine gideriz. Halbuki ortak degerlerin
Ustne gidilmeli. Farklihklari degil, hep ailenin isletmeyi bir arada tutmasi i¢in “bizim ortak 6zelliklerimiz
ne?” konusu tartisiilmali, bizim farkliliklarimiz ne konusu degil. Aile ve sirket arasindaki farkliliklara
baktigimizda sirketlerin amaci, ekonomik gelisim, verimlilik, etkinlik, Uretkenlik, kararlilik gibi somut
seylerdir. Bu nedenle de birey psikolojisi son derece rahat goz ardi edilebilir. Halbuki ailenin amaci,
aileyle birlikte bireyin de iyilik halinin sirmesidir. Aile ile sirket arasindaki dinamik acisindan en 6nemli
fark bu... Ailenin aksine sirket yararli olmayani tasiyamaz demin verdigim érnekteki gibi. Sizin ¢ocugunuz
diinyanin en beceriksiz cocugu da olsa, ¢ok olumsuz seyler de yapsa, siz anne baba olarak onu elinizle
tutabilirsiniz, besleyebilirsiniz, sevginizi gosterebilirsiniz, ama sirketinizde hayir...

Aile kavraminin ortaya c¢ikis nedeni aslinda miilkiyet dizenlemesidir. Ve unutmayalim ki
milkiyetin diizenlenmesi i¢in kurulan ailelerin sonunu getiren de genellikle milkiyetin paylasiimasiyla
oluyor. Aile sirketi ¢cekirdek aile olarak baslar, dyle baslayabiliyor. Ama sirketin devamliligi icin mecburen
sonugta bir genis aile kavrami ortaya c¢ikiyor. Ve aile icinde ¢ok dnemli olan o sevgi, destek gibi olumlu
duygular, ¢cok kolayca alinganlik, sahiplenme gibi olumsuz duygulara dénebiliyor. Bu da sirketin yonetimi
icin hic¢ saghkli bir durum degildir.

Aile isletmelerinde bliyliyen her ¢ocugun onun ic¢in tasarlanmis bir senaryosu, onun igin
tasarlanmis bir gelecek plani olabilir. Yani siz ¢cocugunuz igin bir senaryo yaratabilirsiniz, bir gelecek
tasarlayabilirsiniz ve ona gore yazabilirsiniz. Eger sizin sectiginiz senaryoyu gelecek nesil benimserse
sorun yoktur. Ama benimsemedigi roli sirf siz dyle sectiginiz icin oynarsa, o zaman tehlikelere gebedir.
Acik olan tehlike en 6nemli tehlike, sizin verdiginiz rol nedeniyle isin basina gegip goniilsiizce yonetimi
alabilir. Bu sirket icin 6nemli bir tehlikedir. Ebeveynler arasi ¢atisma varsa ¢ocuklar arasinda taraftar
kazanma c¢abasi ¢catismayi artiracaktir. Bu da sirkete yansiyacaktir.

Yine hepimizin, evli olanlarin evinde sik sik yapilir. Anne baba kavga eder, ondan sonra
cocuklar araci olarak kullanilir. Git babana sdyle hep bdyle yapiyor zaten, git annene soyle o da ¢ok
konusuyor gibi cocuklarin taraftar yapilma cabasi ya da ¢ocuklari ortada kullanma durumu sirketler igin
ciddi sikinti yaratiyor. Clinkd aileyi ikiye ayirabiliyor. Ve bu savas ¢ogunlukla ¢ocuklar Gizerinden veriliyor.
Dolayisiyla da gelecek neslin yetisimi icin ciddi sikinti yaratiyor, bir de sirketiniz varsa sorun ikiye
katlaniyor...

Kardeslerle ilgili slaytlari okumak yerine siz okurken ben baska bir sey anlatacagim. Yine bir
sirket dykisi... iki kardes var, bu yine bir Amerikan sirketinden 6rnek... iki kardes, bu kardeslerden bir
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tanesi biyik olan kardes son derece planli, tertipli, diizenli ve aile isine de ¢ok istekli bir kardes... Kigik
kardes, kiiclik kardes sendromu yasayan ve ailenin simarttigi, cok fazla aile isine de gonulli gériinmeyen
ve biraz daha abiye gore calismaya istekli olmayan bir kardes... Ve bu iki kardes belli bir yasa gelip
blyudikten sonra sirketin kurucusu olan blylkbaba iki kardesi sirkete aliyor. Abi bir siire sonra
bliylkbabanin yerine kendisinin gececeginden emin. Clnkl verilen senaryoya gore her sey hazirlanmis,
her planini ona gore yapmis, kardesi onun gibi sahiplenmemis, zaten biraz haytaca da... Fakat bliylikbaba
diyor ki yonetim kiiclik kardeste... Clinkli o daha yaratici, insanlari bir araya getirici, duygusal zekasi ¢ok
daha fazla, sirketi bir arada tutabilir. Sen ¢ok katisin, sadece kurallara uygun is yapiyorsun. Bunun
lizerine iki kardes ciddi bir tartismaya giriyorlar ve bu tartisma sonucunda abi kardesi yaraliyor. Kardes
oldukga ciddi bir hasara ugruyor, abi de tutuklanmamak igin ailenin yardimiyla (lke disina cikiyor, aile
sirketi dagiliyor. Nasil, film senaryosuna benziyor degil mi? Film senaryolari gercekte aile 6ykilerinden
seciliyor. Onun icin kardesler arasindaki dengeyi saglamak ¢ok ¢ok dnemli...

Kardeslerin cinsiyeti 6nemli... Bildigimiz bir sey var, ayni cinsten olan kardesler daha ¢ok
tartisiyorlar. iki erkek kardes daha fazla tartisiyor kiz kardeslerden, ama cinsiyet bu tartismalarda énemli.
Clinkl kiz ve erkek gocuklar ayri alanlarda miicadele veriyorlar. Ve bu tartismalarda ebeveynin roll ¢ok
onemli...

Cozlim onerilerine gelince, zaman kisitlamasi nedeni ile biraz hizli geciyorum. Birincisi; tek
basina kisilik ya da aile yapisi aile isletmesini sekillendirmez. Kisilik ¢cok ©6nemlidir. Psikolojide,
psikiyatride kisilik dedigimiz sey kolay kolay degismeyen bir kavramdir. Cocuklugumuzda olusan ve kalan
bir kavramdir. Kisilik kolay degismez. Onun igin yine galistigim aile isletmelerinde ¢ocukla ilgili sorunlarda
babalar soyle diyor: “Tamam boyle diyorsunuz ama daha bu ¢ocuk kiigik, buytyilince akillanir.” Liitfen
dikkatli olun, ¢ocuklar biyiyince akillanmiyorlar. Sizin o blylytnce “akillanmak” dediginiz sey kisilerin
degismesi konusundaki beklentinizdir ki bu bir hayal kirikligi yaratacaktir. Bastan nasil yaratirsaniz,
bastan nasil yonlendirirseniz o sekilde gidecektir. Bir ailede iki glglu kisinin varligi illa da ¢atisma
cikacaginin gostergesi degildir. Eger bu iki kisilik de gergekten glcli kisiliklerse ve alanlarinin ayrimini
yapabiliyorlarsa sorun olmaz. Bunun érnekleri var, IBM mesela iyi 6rneklerden bir tanesi... iki kardes,
ama bir tanesi digerinin yonetimsel yetisini kabul etmis, son derece géniilden kabul etmis, kendisi daha
yaratici alanda islevselligini strdrlyor. Eger iki guigll kisilik bu ayrimi yapabiliyorsa sorun ¢ikmaz. Kisilik
bitiun diger psikolojik giicler gibi kontrol ve disiplin edilebilir, ama degismez. Eger bilge isek tehlike
yaratan ozelliklerimizi bilir ve bunlarla bas etmeye calisarak onlari Gretken bir hale getirmeye calisiriz. Ve
boyle durumlarda da profesyonel terapist destegi almakta fayda vardir.

Simdi yine bir tane 6rnekle birlikte, bir aile elemanlarina verilebilecek 6nerileri sunacagim.
Baba mdthis bir hayalle isletmesini kurmus, iki tane ¢ocugu olmus, bir kizi, bir oglu ve muthis bir zevkle
yetistirmis onlari ve bltln hayali cocuklar isletmede galismaya baslayacaklar, benim bu kadar emekle
yaptigim seyi aynen benim gibi devam ettirecekler. ilk hayal kirikligi surada oluyor: Kiziyla ilgili bir
misterisi geliyor diyor ki, sizin kizinizin tuttugu hesaplar, yaptigi islemler bizim sirkette sikintiya neden
oldu ve biz kizinizla ¢alismak istemiyoruz. Bunun Uzerine baba gidiyor kizina diyor ki, seni bu gerekgeyle
gorevden aliyorum diyor. Kiz ¢ok sinirleniyor, kim yapacak o gérevi diyor. Kardesin yapacak diyor, erkek
kardesin yapacak diyor baba. Kizi diyor ki lanet olsun, sen zaten hep onun tarafini tuttun, hi¢c bana hak
tanimadin, sen hep bdyle davraniyorsun. Baba ona, bu isin misteriyi kagcirmamak igin yapilan bir sey
oldugunu anlatamiyor. Bunu séylemek igin oglunun yanina gidiyor. Ogluna diyecek ki iste bu gorevi kiz
kardesinden aldim sana aktardim diye. Oglunu ararken oglunun kendi odasinda, kendi makaminda
birtakim insanlarla gériisme yaptigini gériyor. Bitlin paranoyasi ortaya ¢ikiyor ve ne yapiyorsun burada
diyor. Oglu da sigortayla ilgili birtakim seyler var onlari gériisiiyorum diyor. Niye kendi odanda degil de,
benim odamda gorusliyorsun. Burasi daha uygundu, seni aradim bulamadim diyor. Hemen ¢ik ve sunu
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aklindan g¢ikartma: Benim onaylamadigim higbir degisiklik bu sirkette yapilamaz diyor ve bu arada kizinin
gorevini alip ona verdigini sdylemiyor. Eve geliyor baba, iki karis suratla esi karsiliyor. Kizimiza ne yaptin
diyor. Baba diyor ki, kizimiza bir sey yapmadim, sirketin en eski misterisini kurtarmaya calisiyordum
diyor. Esten cevap; ‘sen zaten hep sirketini ailemizin 6nlinde tuttun’ oluyor. Bu c¢ok tipik bir aile
isletmesindeki aile dinamiklerinin isleyisi... Boyle bir dinamikte babaya ne tiir dnerilerde bulunulabilir?

Birincisi; is problemlerinizi mutlaka bir misteri problemi gibi ele alin. Clnki ailenizin
problemi gibi aldiginizda ailenin iginde kalirsiniz.

ikincisi; karar verici baba roliinii siirdiirmek istiyorsaniz arada o maskeyi disiiriin ve yénetim
tarziniza iliskin bazi tavsiyeler verin ki, arkadan gelen kusak da kendi goruslerini acgikca ifade edebilsin.

Uclinciist; tim isletmelerin yiiz yiize geldigi benzer problemleri gétiirebileceginiz aileniz disi
danismanlariniz olsun, mutlaka aile dist...

Dordincisi; isletmeye katilacak aile Uyeleri igcin mutlaka kati kurallar koyun. Yani sizin
cocugunuz olmasi, yegeniniz olmasi, kardesiniz olmasi her yasi gelenin aile isletmesine katilmasi
anlamina gelmemelidir. Gegmis is deneyimi, pazara uygun maas, periyodik yapilan performans
degerlendirmeleri, gerektiginde slirglin cezasi ya da hizmet s6zlesmesi gibi kanuni diizenlemeleri aynen
disaridan ise aldiklariniz gibi ailenizden ise aldiklariniz igcin de uygulayin.

Ve besinci oneri de; simarik ve dejenere aile Uyelerini ise almayi reddedip, zararli olmaya
basladiklarini gérdugiiniiz anda da isten ¢ikartmakta tereddiit etmeyin, diyorlar.

Annelerin aile isletmelerinde diger bir unvani var: CFO... Aslinda finanstan sorumlu yonetici
genellikle annelerdir, dyle gériinmese bile... Annelere 6neri; aile isletmesinde babanin yaninda en etkili
insan oldugunu bilip, ama aile isleri ile isletmeyi birbirine karistirmamakta yardimci olabilecek en 6nemli
kisi annedir. Evlenmis, evlenme yoluyla aileye katilan gelin ve damatlara itici ve yok edici davranmak
yerine, onlarin da isi ve aileyi benimsemesini saglamaya ¢alisabilir. Uglincii olarak; aile toplantilarini isle
karistirmamaya 0zen gosterebilir. Ve dordlinc(; aile igindeki tartismalari sorun haline gelmeden ¢6zmek
icin gerekiyorsa yardim alabilir. Ve besincisi de; tim aileye bir iyilik yaparak ¢ok onemli bir sey
‘kurucunun ayrilmasinda’ rol oynayabilir. Babanin emekliliginde esin rolii ¢ok 6nemli... Eger esle
planlanmis bir gelecek, esle yapilacak birtakim seyler ve gecirilecek glizel zaman hayali varsa baba igin,
kurucu icin, emeklilik daha kolay oluyor.

Cocuklar igin de yine bazi seyleri hatirlatmakta fayda var. Babanin, yani kurucunun kaygilari
konusunda anlayish olmalari gerekiyor. Gegis sirasinda da, ben her seyi artik 6grendim, babam yaslandi
gitsin degil, aradaki eksikleri doldurabilecek bir sistem olusturmasi gerekiyor. Ayrilma sirasinda ozellikle
babayl mutlaka o sistemin icinde, onlari egitmesi icin tutabilmesi gerekiyor. Ve cocuklarin asla
unutmamasi gerekiyor: Liderlik ¢ocuk olmakla kazanilmis bir odil degildir. Liderlik hak edilecek bir
seydir, bu da ancak sirketin icinde cesitli kademelerde calisarak yapilabilir. Ve kardeslerle ilgili
problemleri ¢ozmek, onunla baglanmayi yapabilmek ¢ok dnemli, s6zlerinde durabilmek énemli... Eger
isletmeye aday oldugunu, miikemmel bir aday oldugunu babaya gostermek istiyorsa ¢ocugun gayret
gostermesi gerekiyor.

Gelinler, damatlar icin de bazi seyler Onerilebilir. Aile icinde c¢alismak istiyorlarsa iyi

arastirmalari gerekiyor, esiyle bu isi iyi konusmasi gerekiyor. Eger calismayacak ama aileye katilmissa
devamli kiskirtici, kardesler tartismalarini korikleyici bir pozisyon almamasi gerekiyor. Aile isletmesi
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hakkinda az da olsa, ¢alismasa bile bilgisi olmasi gerekiyor. Ve esinin sirket icindeki konumu hakkinda
bilgili olmasi gerekiyor ve gatismalari sirkete yansitmayacak bir yapiya sahip olmasi gerekiyor.

Kardes ¢atismalarinda da ¢6zmeye calisirken her kardesin unutmamasi gereken bir sey var.
Bir catisma varsa problem sadece karsi tarafta olamaz. Kendinizin de o problemin bir parcasi oldugunu
kabul etmek gerekiyor. O nedenle bir zirve diizenlemek ve bunu bitin ailenin 6niinde yapmak, problemi
net ortaya koymak, ¢oziimleri net ortaya koymak, kurallari iyi koymak gerekiyor. Ve eger bitiin bunlara
ragmen, biitiin bunlari yapmaya ragmen olmuyorsa o zaman ii¢ tane seyi diisinmekte fayda var: isleri
ayirmak, hisseleri diger kardesinize satmak ya da onlari almak ya da sirketi tamamen baska birine
satmak... Eger bdyle bir durum varsa, o ¢ikmazdaki anne baba da c¢ocuklarinin basarisiz ve ¢atismali
olmalarinin nedenlerini 6grenmeli, zarari tamir edip, iliskileri bozmamali... Hi¢ olmazsa sirketle ilgili
problemleri ¢dzemeseler de, ailenin sirmesini saglamalidirlar. Kesinlikle parayi yatistirict olarak
kullanmamalilar. Ve aile isletmesini zorunlu bir secim haline getirmemeleri gerekiyor. Baska bir yerde
calismadan aile isletmesine almamak, kolay para vermemek, birlikte ¢alismanin baska bir iliski olacagini
anlatabilmek 6nemli... Aileler genellikle sunu disler: “Birlikte ¢alisiyoruz, her gece birlikte olacagiz, her
seyi birlikte yapacagiz, tatile birlikte gidecegiz”. Ama gercek bu degildir. Disleri koruyun ama girik
elmalarin bitiin sepeti bozmasina izin vermeyin.

Tesekkdrler. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Bengi Hanimefendiye cok cok tesekkiir ediyorum.
Cok genis bir sekilde ailenin ve ailenin ikinci neslinin nelere dikkat etmesi gerektigi hususunda bize bilgi
verdiler.

Simdi siratli bir sekilde ikinci konusmacimiza, Doktor Nihat Alayoglu’na s6z vermek istiyorum.
Ondan sonra bu konusmalari toparlayacagiz. Sizlerden gelecek olan suallere de cevap vermek sekliyle bu
programi sona erdirecegiz. Konusma sirasi sizin Nihat Bey, buyurun...

DR. NIiHAT ALAYOGLU: Cok tesekkir

ediyorum Sayin Baskan.

Efendim, bu konuyla ilgilenen biri olarak ben
de Bengi Hocamizin sunumumdan cok istifade ettim,
kendisine ayrica tesekkiir ediyorum. Benim sunumum, is
hayatinda yasanan gercgeklere dayal olacak. Bir isletme
izerine yaptigim vakayi sizlerle paylasacagim.

Eger yansiya bakacak olursaniz, 2003 yilinda bir
aile sirketi lideri ile yapilan réportajdan bir alinti var.
Burada, bir isletme sahibinin feryadini duyuyorsunuz; “Biz
cocuklarimizi gelecege hazirlamak ve gelecekte sirketi
onlara devretmek igin egittik, yetistirdik. Ancak su anda 20
tane geng sirketin ydnetimine geg¢mek istiyor, ne
yapacagimizi  bilmiyoruz?” Sadece bu aile degil,
inaniyorum ki, kalabalik olan ve o&zellikle egitimini
tamamlayip aile isinde ¢alismak isteyen yeni nesil
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genclerin gelmesiyle daha da kalabaliklasan aile isletmelerinin birgogunda, karar verme konumunda
olanlar ne yapacagini adeta bilemez durumda... Bu durum literatlirde “kalabalik aile sendromu” olarak
tanimlanmaktadir.

Malumunuz oldugu Uzere, llkemiz aile isletmelerinin biylik cogunlugu ikinci kusaga gegis
asamasinda ve bunlarin, 6zellikle Anadolu menseli sirketlerin biyik ¢cogunlugu “kalabalik aile sendromu”
ile karsi karsiya... O halde, bu sorunun ¢6zimu yolunda neler yapilabilir veya bu sorunu asma yolunda
uygulamalari olan isletmeler var mi? Bu sorulara bir cevap ve bu sorunu yasayan aile isletmelerine bir
fikir vermek icin bu calismayi yaptik. Aslinda ¢alismayi yapma fikri, birkag yil 6nce sirket lideri Ahmet
Bahadir Bey’in sohbet esnasinda aile bireylerinin isletmeye yoénelik bazi uygulamalarini anlattiginda
dogdu. Konu ¢ok ilgimi cekmisti; aile bireyleri de deneyimlerini paylasma konusunda duyarl davraninca,
bu kongrede sizlerle bu bilgileri paylasmak mumkiin oldu. Burada, basta Ahmet Bahadir Bey olmak
Uzere, bilgi ve deneyimlerini paylasan bitln aile bireylerine tesekkir etmek istiyorum.

Evet, cocuklari yetistirmek; onlarin iyi bir egitim almalarini saglamak gergekten ¢ok énemli.
Bu konuda, hemen hemen bitiin aile isletmelerinde, genglerin iyi bir egitim almalari konusunda
ebeveynlerin elinden geleni yaptigini disiiniyorum. Bu 6rnek de zaten bu durumu ortaya koyuyor.
isletmelerin devamliliginin saglanmasinda y&netimin saglikli ve dogru bir sekilde yeni nesil aile
bireylerine devredilmesi konusu ¢ok ¢cok énemli... Bengi Hocam da altini ¢izdi; eger bir isletmede aile
bireylerinin sayisi fazla ise, devir sorunu daha da biyimeye bashyor. Butin bunlar ¢ocuklarin is hayatina
kadarki hazirlanma sireciyle de alakal... Siz cocuklarinizi yetistirirken eger gelecegi disinerek
planlarinizi yaparsaniz, bu sorunlari asmaniz ya da daha az zarar gorecek sekilde sireci atlatmaniz
mumkin olacak.

Yeni nesil aile bireylerinin is hayatina hazirlanmasi ve onlarin isin ihtiya¢ duydugu alanlara
uygun vyetistirilmesi ile ilgili olarak literatirde, is basinda egitim, is disinda egitim, formel-enformel
egitim gibi birtakim uygulamalar hakkinda bir ¢ok bilgi bulmak mimkiin. Burada bu uygulamalarin
detaylarina su anda girmeyecegim. Clinkl vakada yer alan 6rnek Uzerinden zaten bu konulara da
deginmis olacagiz.

Oncelikle, kalabalik aile sendromu ile karsi karsiya kalan isletmeler var mi? Bu sorunla basa
cikmak icin ne tlr uygulamalar s6z konusu? Kendi Ornegimize ge¢meden once kisaca bunlardan
bahsetmek istiyorum. Bu konu ile ilgili olarak, bazi firmalarin kendi sartlarina gore bir takim yontemler
gelistirdiklerini goriyoruz. Hedef su, gerek isbasindakiler gerekse yeni nesil aile fertleri arasinda bir
catisma, problem ¢ikmadan ve bu isletmeye zarar verecek sekilde bir sonuca gitmeden, hem onlari bir
arada tutup, hem isletmenin de devamliligini nasil saglariz veya biyiterek nasil yolumuza devam ederiz?
Bu hedefe ulasabilmek igin yapilabileceklerden bazilari sunlar olabilir: Eger sirketiniz ¢ok blylikse, yani
holding veya sirketler grubu blyiklGglindeki bir aile isletmesiyse, yeni nesil aile bireyleri -tabii burada
yetenekleri, egitimleri ve isletmeye katihimla ilgili istekliliklerini de dikkate almak kaydiyla- yetkinlikleri
baglaminda, gruba veya holdinge bagh sirketlerin Ust diizey yonetiminde, belirlenen bir takim
slireclerden sonra istihdam edilebilirler. Eger isletme bu buyikllikte degilse, yeni nesil aile bireyleri orta
kademe yonetici pozisyonlarina hazirlanip istihdam edilebilir; tabii isletmede calisma ile ilgili kriterler
tespit edilerek, yani bir aile ferdinin isletmeye girisiyle ilgili birtakim kriterler koymak sartiyla...

Aile isletmelerine bakildiginda, hem c¢ocuklar hem de ebeveynlerin yeni neslin ise
katilimlarina iliskin yaklasimin genel olarak su sekilde oldugu goérilmektedir. Ebeveynler bir yandan
cocuklarinin kendi islerinde calismasini isterler; ancak diger taraftan da olmasi gereken zamanda onlarin
isletme icinde yeterli deneyimi kazanacaklari ortami olusturmak, isi ve isletmeyi tanimalari, ise iliskin
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baglarini giliglendirecek bir takim uygulamalari hayata gegirmek konusunda ise yeteri derece c¢aba
gostermezler. Cocuklar agisindan ise durum daha farklidir...

Cocuklarin bir kismi isletmede aktif gérev alma arzusunda iken, bazilari farkh kariyer yapma
disiincesinde olabilirler. Ozellikle, farkli beklentileri, aile isine yénelik olumsuz algilari olan, ilgi
duyduklari alanlarda kendini gelistirmek ve hayatlarini buna gore sekillendirmek isteyen ¢ocuklar, ne
yazik ki, bu isteklerini hayata gegirme konusunda ¢ogu zaman imkan bulamamaktadir. Bilhassa, Anadolu
kokenli isletmelerde, aileler gocuklarinin bu isteklerini pek dikkate almazlar. Bu tiir yaklasima sahip
ailelerde c¢ocuklar, istemedigi halde, aile isletmesinde ¢alismaya zorlaniyor veya galismak zorunda
birakiliyor. Aile isinde gonilli olarak c¢alismak isteyen c¢ocuklar da her zaman umduklarini
bulamayabiliyorlar. Clinkl babalar, ¢cocuklarini kendisiyle kiyashyor, kendisi gibi basarili olmasini istiyor.
Ancak, kendisinin isi mevcut noktaya getirene kadar bircok hata yaptigini, basariyi bu hatalardan elde
ettigi deneyimlerle elde ettigini unutuyor. Cocuklarin hata yapmasina miisamaha etmeden isletme
icerisinde onlari istihdam etmeye calisiyor. Tabii, bu durum zaman zaman ¢ocuklarin motivasyonlarini
olumsuz etkiliyor. ise iliskin tutumlarinin degismesini, dolayisiyla aile bireyleri arasinda birtakim
catismalari da beraberinde getirebiliyor. Bu durum, heniiz kalabaliklasma sorunu ile karsilasmamis aile
isletmelerinde daha ¢ok yasanabiliyor. Blyik ailelerde, benzer sorunlar kismen yasanmakla birlikte, asil
sorun yeni neslin isle olan iliskilerinin, isletmenin de devamliligina halel getirmeyecek sekilde nasil
olusturulacagidir.

Olaya, konumuz itibariyle yaklastigimizda, sorunun mahiyeti degismektedir. Kalabalk
ailelerde sorun, ¢ok sayida genc aile bireylerinin isletmede en saglikli sekilde nasil istihdam edilecegi ve
bir “sendrom” haline gelmeden bu siirecin nasil ydnetilecegi lizerine odaklaniyor. Bu konuda ne yapacagi
ile ilgili agmazi olan ¢ok sayida aile isletmesi varligini koruma tehlikesi ile karsi karsiya iken; bu sorunun
farkinda olan ve kendine 6zgi birtakim uygulamalarla ¢o6ziim Ulretmeye calisan isletmeler de s6z
konusudur. Peki, bu isletmeler kalabaliklasma sorununu nasil ¢ozlyorlar? Bu sorunun farkinda olan
aileler genclere 6nce su mesaji veriyor: “Aile isinde calisacaksaniz, bunu hak etmelisiniz.”

Az once, “liderlik bir ailenin ferdi olmakla elde edilen bir sey degil, onun hak edilmesi gerekir”
demisti Bengi Hocam. Gergekten de dyle... Bu konuda bilingli olan, belli kurumsal yapiya sahip olan
isletmeler, 6zellikle formel egitimlerini tamamladiktan sonra, yeni nesil aile bireylerinin ancak disarida,
farkh bir isletmede kendisini ispat etmek kaydiyla aile isletmesinde calisabilecegi gibi kurallar
koyabiliyorlar. Bize gore de bu uygulama, hem genglerin disarida deneyim kazanarak ve potansiyelinin
farkina vararak aile isine daha bilingli sekilde katilmasi —ki bu isletmenin devamliligini saglama agisindan
da kritik 6nemde- hem de “kalabalik aile sendromu” sorununu asma agisindan 6nemli... O yetkinlige
ulasamayanlar sunu bilecek ki: Eger bunu yapamiyorsam, saglayamiyorsam, ailemizin isinde yer
alamayacagim. Boylece, bazi aile fertleri otomatikman elenecek ve isletmede gorev alabilecek genglerin
sayisi makul diizeye inebilecek. Tabii, sartlari saglayamayarak, isletmede aktif olarak galisamayan
cocuklarin durumu ne olacak? Her cocuk o ailenin bir ferdi olarak dogal mirasgisi, hissedari, bugiin
degilse yarin... Dolayisiyla, ebeveynlerin isletme disinda kalan c¢ocuklari alanlarina gore destekleyerek
kendi hayatlarini kurma yoniinde birtakim uygulamalari belli kurallar dahilinde hayata gegirilmesi burada
kritik 6nemde. Yine, belki en basinda isletmeye hic ilgi duymayan, farkh alanda kendi kariyerini
gelistirmek isteyen ¢ocuklarda olabilecektir. Bu ¢ocuklar icin de ebeveynler, finansal destek veya ihtiyag
duydugu imkanlari saglayarak, istedikleri hayati kurmalarina imkan verebilirler.

Kalabaliklasma sendromunu asmaya yardimci olabilecek uygulama 6rneklerine dénecek

olursak; mesela belli bir bliyuklige erismis aile isletmelerinin -ki bizim bugilinkii vakamizla dogrudan
alakali- bazi tiretim fonksiyonlarini isletme disina ¢ikarip, farkl sirketler seklinde yapilandirarak, kendini
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ispatlamis geng aile bireylerini bu sirketlerin yonetimine getirmeleri basvurulabilecek yéntemlerden
biridir.

Bir baskasi, belki de en yaygin olani -ki ben yeni nesilden ziyade yaslanan neslin emeklilik
sonrasl istihdami icin daha dnemli oldugunu distiniyorum- aile meclisi, danisma kurulu, icra kurulu gibi
organlar ihdas ederek, deneyimli aile bireylerini bu organlarin kurullarinda degerlendirmektir. Bu suretle
bir yandan yeni nesil aile bireylerine pozisyon agilmasi saglanabilir; diger taraftan aile buyiklerinin
deneyimlerini yeni nesle aktarmalari ve onlara rehberlik yapmalarina zemin hazirlanabilir. Boylece
isletmenin de varligini daha saglikli olarak siirdiirme imkani elde edilebilir.

Bu konuda uygulamalari olan bazi isletmelerden ornekler verecek olursak; mesela Boyner
Holding, yeni nesil aile bireylerinin holding blinyesinde calisabilmesi igin, dncelikle genclerin 5 yil grup
disinda bir isletmede calismalari ve en az 2 kez terfi almalari sartini koymus. Bunu saglamayan higbir aile
ferdi Boyner Holdingde gorev alamiyor.

Eyilik Holding, aile Uyelerinin isletmede gorev alabilmesi igin asgari ylksek lisans yapmis
olmasi sartini getirmis.

inci Grubu farkh bir uygulamaya gitmis. Bes kiz evladi, gruba bagl bes ayri sirketin st
yonetiminde... Sirketlerin hepsi, inci Holding’i olusturuyor. Her sirketten bir kisi holdingde temsil
ediliyor. Cocuklar, holdingde s6z sahibiler, ancak 6ncelikte sorumluluk alani kendi sirketleri... Boylece
kavgalar, catismalar, birbirleri arasindaki rekabet de ortadan kalkmis olabiliyor.

Dogtas, daha ¢ok cocuklarin ise girisiyle ilgili bazi kriterler koymus; yabanci dil 6grenme sarti,
staj programlarina dahil olmasi, disarida tecriibe kazanmalari gibi bir uygulamalari var.

Anadolu Grubu uygulamasi ise su sekilde: Egitimlerini ve askerliklerini tamamlamis olmalari
sartl araniyor ise dahil olmalari igin. En az 3 yil staj yapma zorunlulugu var ve staj doneminde de
belirlenen kriterler baglaminda belli bir puani almalari gerekiyor. Dolayisiyla, bu puani alanlar grupta
calismayi hak ediyor, alamayanlar grup disinda kaliyor.

Bir 6rnek de Amerika’dan verelim. Laird Norton Company LLC’nin uygulamasi su sekilde: Uvey
olanlar dahil ¢ocuklara genellikle sirket icerisinde bir birimde gorev veriliyor. Geng yetiskinler yardimci
direktor olarak is hayatina basliyor; icra kurulu toplantilarina katilmalarina da izin veriliyor. Aile
tyelerinin gogunlugunun gecimlerini sirketten saglamalarina imkan saglaniyor. Sadece sinirli sayida aile
lyesi sirket blnyesinde, yonetim kurulu veya icra kurulu Ulyesi olarak istihdam ediliyor. Aile
programlariyla bireylerin kendilerini gelistirme, is kurma ve bunu basariya tasimalarina destek veriliyor.
Eger kendi yollarinda gitmek isterlerse de onlara iliskin destek programlari var. Bu &rneklerin
bircogunda, isletmeye katilmaya hazir 20, 30, 40, hatta bir Amerikali sirkette 150 civarinda aile ferdi var.
Bir sekilde aile isletmesinin hissedari veya o ailenin bir ferdi olarak hak sahibi olan veya olacak kisiler...

Peki, bizim vakamizda durum nasil? Vakamiza konu olan isletme, Bahadir Tibbi Alet Cihaz ve
insaat Makine Sanayi Ticaret AS, Samsun’da faaliyet gdsteren bir sirket, dokuz ortakli... U¢ kardesin
cocuklari olan dokuz kuzen bir araya gelerek kurmus. Su anda 27 yillik bir firma... 1983 yilinda Samsun’da
Kiguk Sanayi Sitesi’nde kuruluyor. Daha sonra 1991’de islerini biraz daha blyitlyor ve Organize Sanayi
Bolgesi'ne tasiniyor. Bugiin hem Organize Sanayi Bolgesi'nde, hem de Serbest Bolge’de saglk
sektortinde kullanilan tibbi cihazlar tretiyor. Yani su anda Tirkiye’deki hastanelerin biiyik ¢cogunlugunda
ameliyathanelerde kullanilan cihazlarin dretimini yapan firmalardan biri... Uretimde de biitiin kalite
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standartlarini uyguluyor. Ana Uretim alanlari; ameliyathanelerdeki cerrahi el aletleri, sterilizasyon
konteynirlari ve aksesuarlari, steril edilebilir hastane terlikleri, masa Ustl buhar sterilizatori vb Grinler...
Uriinlerinin tamami kendi imalatu... irili biyiklii, vidadan sepete, makastan terlige kadar Urettigi yaklasik
18 bin farkh kalem drianlerini yurt ici ve yurt disi pazarlara sunuyor. Su anda talebe cevap veremiyor.
Kendi gocuklari tGzerinden kendi rakiplerini yaratiyor. Peki, biz kendileriyle yaptigimiz ¢calismada neler
bulduk?

Sirket misyonunu soyle tanimhyor: Bilgi ve tecriibeyi ¢ok calisma ve azimle birlestirerek
sirekli degisen diinyada lider ve kalici olabilmek... Vizyonu ise su sekilde; dnce kendine, sonra ailesine,
calisanlarina, cevresine ve ulkesine strekli fayda saglayan bir kurum olusturmak.

Peki bu vizyon, misyon ve bdylesine buylklige erismis bana gore basarili bir firmanin
hissedarlik yapisi ve ortaklarinin egitimi ne durumda, bir de bunlara bakalim.

Yonetim Kurulu, az once ifade ettim, dokuz kuzenden olusuyor. Yonetim Kurulu Baskanhgi ve
ayni zamanda Genel Midirligini Ahmet Bahadir yapiyor. Genel Mudire bagh butiin birimlerin
yoneticileri aile Gyesi olmayan profesyonel galisanlardan olusuyor. Gérev dagihmina baktigimizda, dokuz
ortaktan isin icerisinde aktif olarak gorev alan sadece icradan sorumlu Ahmet Bahadir; hem Yonetim
Kurulu Baskanligi hem de Genel Mudirlik gorevini yiritlyor... Diger ortaklar Yénetim Kurulu’nun
Ulyesi... Baskan, gemi, makine insaat mihendisi... Baskan Yardimciligl yapan kuzenlerden biri elektrik
mihendisi, digerleri lise, ilkogretim, ortadgretim, 6gretmen vesaire... Sirket hisseleri ylizde 11,1 olarak
dagitilmis (Toplami %99,9 ediyor) Kalan yiizde 0,1’i igin 900 hisse basilmis ve 100’er hisse olarak her
ortaga dagitilmis. Satislarinin hemen hemen yarisini yaklasik 80 uUlkeye ihrag ediyor. Yonetici diizeyinde
calisan sayisi dokuz, Ar-Ge departmaninda dort, isgéren diizeyinde ise 133 olmak lizere toplam 145 kisi
calisiyor. istihdamda temel prensipleri, liyakat... Eger herhangi bir profesyonel calisan basarili ve
nitelikliyse, o kisinin pozisyonuna aile bireylerinden biri talip olsa dahi, nitelik agisindan daha Ustilin
olmadiktan sonra degerlendirmeye dahi almiyorlar. Onemli olan aile {yesi veya degil, o is icin kim daha
nitelikliyse, layik ise onu istihdam ediyorlar. Yine, prensipleri geregi, isletmede birinci dereceden
akrabalari calistirmiyorlar. Yine, ana isletmede, profesyonel olarak herhangi birimde ¢alisan ya da
cahisacak olan gocuklar, bagh olduklari birimin yoneticisine tabi olmak durumundalar. Glgli olarak
verdikleri mesaj su: “isyerinizde tasidiginiz soyadinizin size saglayacagi hicbir ayricalik sz konusu
degildir.” Bunu da ciddiyetle uyguladiklarini séyltyorlar.

Su anda ikinci nesil aile bireyi sayisi 20. Bir kismi lniversite egitimlerini tamamlamis, halen
yurt disinda mastir yapanlar da var. isletmede su anda aktif olarak ¢alisan genc aile bireyi sayisi dort... is
hayatina atilma yasinda olmayan ve egitim hayatlari sliren sekiz geng var. Kendi isini kuranlarin sayisi
bes... Farkh bir iste galisanlarin sayisi iki... Herhangi bir iste galismayan ev hanimi bir... Toplam 20 kisi...
Simdi bu tablo bize aslinda sunu soyliyor: Yani disarida farkli bir iste galisan ¢ocuklardan 2 tanesi
dgretmen... Yani aile onlara birak égretmenligi gel bizim isimiz var, dememis. Ogretmen mi olmak
istiyorsun? Buyur devam et. Gorildugu lGizere, Anadolu’da da faaliyet gosteren bir isletme olarak, kendi
dogrularini bulmus ve uygulamaya baslamis. isletmede istihdam edilen aile fertlerinin pozisyonlarina
gére sayisi 13. Yonetim Kurulu Uyesi, Genel Mudir, Yénetim Kurulu Baskani, Baskan Yardimcisi,
Danisman, vesaire...

Ahmet Bey'e “diger ortaklarin isletmeyle olan iliskisini nasil strdiriyorsunuz?” diye

sordugumda, bana ifade ettigi sey su: Herkesin isletmede bir odasi var, ancak higbiri dogrudan ise
miidahale edemez. Kendileriyle yaptigimiz anlasma su sekilde: isteyen is yerine gelebilir, isteyen
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gelmez... Ama Samsun disina ¢ikacak olan bana bilgi vermek zorunda... Clnkl ben kime ne zaman ihtiyag
duyarsam onu ¢agirir, o isi gordririm.

Ortaklar kendi iclerinde soyle bir ayrima gitmisler: Bazi kuzenler veya kardesler daha ¢ok
sosyal faaliyetlerle ilgileniyor. Yani sosyal cevreyi gelistirmek oncelikli gorevleri... Bazilari, kendi
piyasalariyla ilgili calismalari yiritlyor; dis pazarlar arastirip bilgi toplamak, misterileri dolasarak Grilin
ve hizmetler ile ilgili geribildirimler almak gibi faaliyetleri yirittyor. Aile isleri ile bir kuzen ilgileniyor vs.
Boylece, isletmenin isleyisine midahale etmeden, ama isletmeye katki saglayacak sekilde, her birini
bircok farkli isle Ahmet Bey’in kontroliinde degerlendiriyorlar; bu sekilde bir yapi kurmuslar.

isletmenin tedarikgileri kimler? isin birazcik ilging tarafi bu... Clinki kendi tedarikgilerini kendi
iclerinden cikariyorlar. Kendi Urettigi bazi trunlerin Gretimini disariya alarak, yeni nesil aile fertlerine
firma kuruyor ve bu Urlnleri onlara Urettiriyorlar. Onlari fabrika sahibi veya Uretici konumuna getirerek
tedarikgisi yapiyorlar. Bununla ilgili uygulamalari su sekilde: Egitimi tamamladiktan sonra is hayatina
atilma asamasina gelen gengler, belli bir konuda uzmanlagsmamislarsa, sirketin degisik departmanlarinda,
Kalite MudurlGgi’nln plani gergevesine li¢ aylik oryantasyona tabii tutuluyorlar. Oryantasyon siirecinde,
kim hangi ise daha egilimli ise, orada en az 1 yil —bu siire bazen 2-3 yila da ¢ikabiliyor— o alanda yetismesi
saglaniyor. Bu bazen genclerin tercihi, bazen de bliyiklerin yonlendirmesi ile oluyor.

Dikkat ¢ekici bir baska husus da aile blyiklerinin kendilerini yetistirme ile ilgili yaklagimlari...
Yeni nesil ile aralarindaki anlayis farkhhgini ortadan kaldirabilmek ve cocuklarla ayni frekansta
konusabilmek igin caba gosteriyorlar. Kendilerinin ifadesiyle; “Cocuklardan geri kalmamak igin kendinizi
gilincel tutmaya gayret etmelisiniz, yani onlarla ortak dili yakalamak lazim... Dolayisiyla ¢ocuklar herhangi
bir konuda bir problemleri oldugu zaman bizimle o problemleri ¢ézebilmeliler, nitekim ¢ozebiliyorlar.
Kendimizi bu konuda glincel tutmaya gayret ediyoruz. Ayni sey isletmeniz icin de gecerli... Biz bu
isletmeyi yenilemezsek, sirketimizin 6ninde ‘takoz’ oluruz. Onun igin kendimizi ¢ok giincel tutmalyiz,
her konuda fikir sahibi olmali ve sirketin 6niinii agmaliyiz. Gelisme ne yonde, onu anlamaya ¢alisiyoruz.
Surekli okuyoruz, arastirlyoruz. Sahaflar garsisina gidiyoruz, yonetimle ilgili kitaplar aliyoruz, giinde en az
dort gazete okuyoruz, kitaplari, konferanslari takip ediyoruz. Ayrica ihtiya¢ duyulan konularda 6zel
egitimler de aliyoruz.” Bu Samsun’daki bir firmanin dokuz ortakl Yénetim Kurulu Gyelerinin ifadesi.

Yeni nesle “model olma” konusuna da 6nem veriyorlar. Kendilerinin ifadesiyle; “cocuklara
sadece nasihat etmeyle degerlerinizi aktarabilmeniz mimkiin degil. Yasayis olarak 6rnek olmalisiniz.”
Yani sozle eylem birliginin dnemli oldugunun altini giziyor.

Altini gizdikleri bir diger husus ise ¢ocuklar ile glgli iletisim kurma... Cocuklarla iletisim kurma
ve gelistirme anlaminda, onlarin ilgi duyduklari faaliyetlere katilmak, onlarla ortak programlar yapmak
gibi uygulamalari var. Bu konudaki yaklagimlarini su sekilde ifade ediyorlar. “Bizim yasimiz belli dizeyde,
ilgi duydugumuz mekanlar ve programlar farkl... Gengler, bize gére c¢ok farkli mekanlarda olmak
istiyorlar. Eger biz onlarla iliskimizi glclendirmek istiyorsak, hosumuza gitmese de, sikilsak da onlarla
gidebileceginiz yerleri tercih ederek beraber programlar yapiyoruz. Ama gittigimiz yerde de onlara
sadece orayl onlarla paylastigimiz hissini vermek istiyoruz. Jandarma gibi baslarinda da olmak
istemiyoruz ya da bu duyguyu vermek istemiyoruz. Oradayiz, ama onlar bizim varligimizdan rahatsiz
olmayacak sekilde...”

Ayrica aile fertlerinden, amcalardan her biri, yasam kogu ve mentor gibi fonksiyon goériyor.

Her bir ¢ocuk ile bir amca ilgileniyor. Kimin kimin ile ilgileneceginde belirleyici olan ¢ocuklar... Bu tercihi
cocuklar kendileri yapiyor. Ama bir amca, bir yegenle muhakkak ilgileniyor.
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Formel egitim konusunda, her aile sirketi gibi, onlar da ¢ocuklarina en iyi egitimi vermek igin
ellerinden geleni yapiyorlar. Belki bu ailenin farkh olarak yaptiklari sey, cocuklarin hangi alanda egitim
gormek istedikleri ile ilgili herhangi bir baski ve yonlendirme yapmamalari... Tamamiyla kendi
tercihlerine gore c¢ocuklar egitimlerini strdirlyorlar. Blyuklerin mudahil olduklar tek bir sey var,
yabanci dil 6grenmeleri konusunda israrcilar... Bu konuda, gerek yurt ici gerekse yurt disi egitim olsun
her tirlG destegi veriyorlar. Ancak bu konuda da bazi ilkeleri var. Mesela, yurt disinda egitim gorenlerin
sadece egitim ve normal olarak yasamlarini strdiirebilecekleri ulagsim, konaklama ve yemek ihtiyaglarini
karsilayabilecekleri kadar maddi imkan sagliyorlar. Eger ¢ocuk, eglence ve seyahat gibi bir takim ekstra
seyler yapmak isterse calismak ve bu masraflarini kendisi ¢alisarak kazanmak durumunda. Nitekim su
anda Amerika’da okuyan bir c¢ocuklarinin part-time olarak calistigini ifade ediyorlar. Bunun hem
cocuklarin deneyim kazanmasina hem de sorumluluk duygusunun gelismesine katki saglayacagini
dislintyorlar.

Bu vakada en ¢ok ilgimi ceken uygulamalarinda biri de kalabaliklasma sorununa iliskin ¢6ziim
stratejileri. Soyledikleri sey su: Bizim yaklasimimiz onleyici tedbir yaklasimi... Bu yaklasim gercevesinde
yaptiklari sey, ana sirketin igerisinden bazi tiretim alanlarini disari ¢ikararak, ¢cocuklarla birlikte kurduklari
sirketi tedarik¢i haline getirmek ve boylece ayni ¢ati altinda ¢ocuklarin yigilmasini énlemek... Bununla
ilgili ortaklarin ve Yonetim Kurulu Baskaninin soyledigi bir sey var ki, meseleyi aslinda Ozetliyor: Eger
bitlin yumurtalari ayni tavadan yemeye kalkarsaniz, herkes Uslslr ve orada kaos ¢ikar. Biz konuya bu
acidan yaklasiyoruz. Eger biitlin aile fertlerini ayni isletme iginde istihdam etmeye kalkarsaniz orada kaos
c¢ikmamasi, catisma ¢ikmamasi imkansiz. Bu nedenler, tabir yerindeyse, biz yumurtayi paylastiriyoruz.

Yaptiklari ilging bir uygulama daha var burada bahsedilmesi gereken; cocuklarin ise
alistirilmasi ve is hayatina ilgilerini tespit etme yoniinde... isletmede, icinde atari, bilgisayar, masa tenisi
vesaire gibi donanimlarin bulunan mekanlar olusturmuslar. Kii¢lik yaslardan itibaren de ¢ocuklara hafta
sonlarl isyerinde programlar organize ediyorlar. Amag, cocuklarin isletme ortaminda bir yandan
eglenmelerini saglarken, diger taraftan yas gruplarina uygun bir takim gorevler de veriyorlar. Verilen
gorevler, yoneticilere takip ettiriliyor. Hem ¢ocuklardan hem de gdzetmenlik yapan yoneticilerden rapor
diizenlemeleri isteniyor. Cocuklarin iste bulunduklari her saate bir Ucret belirlemisler. Cocuklara, hem
oyun oynadiklari hem de yoneticilerin verdikleri gérevleri yerine getirirken gecirdikleri slire hesaplanarak
6deme yapiliyor. Zaman zaman ¢ocuklarin yapilan ddemelere itiraz ettiklerini, 6deme yapilan sirenin
eksik hesaplandigi iddiaya ederek, dizeltilmesini istediklerini belirtiyorlar. Boylece ¢ocuklarin haklarini
da aramayi 6grendiklerini diistintiyorlar.

Ulkemizde 2 — 3 ortakl isletmelerde dahi ortaklar arasinda sorunlarin ortaya ciktigi,
bircogunun bu sorunlari asamadigi igin dagildigini diisindigiimiizde, 27 yil dokuz kuzenin ortakhgiyla
kurulan ve yazili herhangi bir kurala tabi olmadan, 27 yil varliklarini herhangi bir sorun yasamadan
devam etmelerinde etkili olan faktorlere deginerek sozlerime son vermek istiyorum. Zaman darligi
nedeniyle detaylara girmeyecegim; eger sorular gelirse onlari da paylasirirm. Ama kisaca su hususlara
degineyim. Kendilerine “bu birlikteligi sorunsuz ve sikintisiz sekilde nasil strdiriyorsunuz?” diye
sordugumda, dedikleri sey su: Bir, aile degerlerimize dnem vermemiz ve siki sikiya bagli olmamiz... iki,
menfaat birligi... Biz bu birlikteligimizin hepimiz igin bir kazang¢ oldugunun bilincindeyiz.

Ayrica, isletme yonetiminde herhangi bir sikinti yasanmamasini sunlara bagliyorlar:
Baslangicta herkes esit hakka sahip ortak olarak one ciktl. Yonetim kurulu baskanlarini kendi iclerinde
demokratik bir sekilde sectiler. Yonetim kurulu baskanligi ve genel midurliginl yapan kisinin yonetim
tarzi, adil ve Ozverili olmasi, yani ortaklarindan daha fazla kendini ise adamasi, ortaklar arasinda adil
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olmasi, énemli kararlarda her ortagin fikrini almasi ve onlari sabirla dinlemesi... Uretim ile ilgili
hususlarda ¢alisanlarin da fikirlerinin alinmasi...

Sabirla dinlediginiz icin tesekkir ediyorum. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Cok cok tesekkiir ediyorum. Nihat Alayoglu’nun
vermis bulundugu bu son 6rnek ¢ok dikkat c¢ekici... Clinkl bu 6rnek her yerde gorilebilecek bir 6rnek
degil, tatbikati da ¢ok zor olan bir 6rnek. Dokuz tane kuzenin bir araya gelerek ikinci, Gigiincii nesillerine
dogru giderken kurmus bulunduklari bir sirketi kendi icinde bdlerek, daha dogrusu ihtiyaglari oldugu
hammadde, yari mamul maddelere ortaklar arasinda yeni sirketler kurarak onlara devredip bir nevi
kendi icinde belli bir balans kurarak bu sistemi ylriitmeye c¢alismalari... Ayrica da, tabi mihim olan husus
gorebildigim kadar, yazilh olarak da dogru dirist ellerinin altinda ileriki nesillere donlk bir esasin
olmamasi...

DR. NiHAT ALAYOGLU: Onlar da bugiine kadar sorunsuz sekilde isleyen bu yapinin,
kendilerinden sonra ayni sekilde devam edip edemeyecegi ile ilgili endiseliler... Bu nedenle, bu ilke ve
degerleri kalici ve yazili hale getirerek yapinin saglkh sekilde devamliligini saglamak icin, bir anayasa
hazirlanmasi ile ilgili calismay!i baslattiklarini ifade ediyorlar.

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Daha énce béyle bir drnege ben pek rastlayamadim.
Aslinda tebrik etmek lazim ki boyle bir sistem devam ediyor.

Netice itibariyle bugilin burada aile isletmelerinde yeni kusak aile bireylerinin yetistirilmesi ve
gelecege hazirlanmasi konusunda iki degerli hocamizdan konunun esaslari ve tatbikatta karsilanan bazi
hususlarin 6rnekleri ile ele alinisini gérdik. Burada aile kiltlrinin mihim bir unsur oldugunu, ortak
degerlerin her zaman igin yeni nesillere su veya bu sekilde aktarilmasi gerektigini, verilen bir 6rnekte de
oldugu gibi gordik. Ben ufak bir iki hususu da ilave edip ondan sonra hemen suallerinize gecmek
istiyorum.

Yeni nesillerin, yetistiriimelerinde ve aile sirketlerinde galismalarinda, bir 6nceki nesillerde
olmayan bazi yenilik ve zorluklarla karsi karsiya olduklarini da kabul etmemiz gerekir. Bunlardan biri, 21.
ylizyilin daha yeni ilk 10 senesinin icindeyiz. Bu kadar kisa bir siire icinde bile diinyada ilerleyen teknoloji
ve ona bagh alanlarda yepyeni calisma imkanlari ¢ikmaktadir. Yeni agilan bu alanlar yeni nesil aile
fertlerinin baba meslegi alanlarda ¢alismaya devam etmelerini zorlastirmaktadir.

Diger bir husus da llkemizde her gencin yiiksek 6gretim gérme istegi ve Universite giris
sinavlarinin istenilen alana girmek yerine kazanilan alana girme imkani vermesi, bilhassa Kig¢ilik ve Orta
Olgekli kuruluslarda yeni nesillerin baba meslegini devam ettirme konusunda &nlerine bir mani olarak
cikabilmektedir.

Yine mihim bir konu olan, Glkemizde egitim gbéren genclerin arasinda kiz 6grencilerin artan
bir sekilde ylksek 6gretim gérmeleri ve okul sonrasi Tirk ekonomisine katkida bulunmak istekleridir. Bu
konu, yine bilhassa Kiiciik ve Orta Olcekli Aile sirketlerinde, kadinin is yerinde calismasi konusu, halen
tlkemizde yeterince destek gorememektedir.
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Bu toparlamayi yaptiktan sonra, simdi sizlerin her iki degerli konusmacimiza sormak
istediginiz sorular varsa sormanizi rica ediyorum. Sorularinizi sorarken isminizi de belirtmenizi rica
ediyorum.

ILKER BEYHAN: Tesekkiir ederim, ilker Beyhan, Bahcesehir Universitesi ve Mercedes Benz
Tirk...

Bengi Hanima bir sorum olacak oncelikle; birey psikolojisi géz ardi edilmektedir veya
edilmelidir, diye bir tanim vard, ifade vardi sirket igerisinde... Simdi aslinda birey psikolojisiyle verimlilik
arasinda dogrudan bir iliski oldugu da bazi arastirmalarda saptanmis. Peki, siz aile sirketlerinde bireyin
psikolojisinin gdz ardi edilmesiyle bireyle verimlilik arasindaki baglantiyi nasil ayirt edebiliyorsunuz?

PROF. DR. BENGI SEMERCI: Bir yanlis anlasma var herhalde, ben sistem olarak, bu iki
sistemin farkhligini vurguladim. Bireyin psikolojisi ihmal edilmelidir, demedim. Sistemin isleyisi nedeniyle
sirket sisteminde sistem verimliligi ekonomiye yonelik oldugu igin ilk 6ncelikle bireyin psikolojisi ihmal
edilebilirler. Halbuki aile sistemi icinde bireyin psikolojisi en dnde gelenlerden bir tanesidir, bireyin
psikolojisini korumak zorundasiniz. ikisi arasindaki sistem farki icin sdyledim. Yoksa higbir sistemde
bireyin psikolojisinin ihmal edilmemesi gerekir. Ama iki sistemin oncelikleri farkh, onu vurgulamak igin
soyledim, bir yanls anlasma olmus herhalde.

OTURUM BASKANI - TUNG ULUG: Baska bir sorunuz var miydi?

ILKER BEYHAN: Vard: aslinda, Nihat Bey’e bir sorum vardi. Nihat Bey, siz de bir yéntem
olarak, bir strateji olarak 6zellikle aile bireylerinin disarida tedarikgi firma konumuna gelerek ne firmadan
cok uzaklagsmalari, ne de firmanin icerisinde rahatsizlik verici bir sekilde kalmalarini saglamalarinin bir
strateji olarak ortaya kondugunu soylediniz. Peki, bunun her iki firma agisindan da mali olarak
degerlendirildiginde iki firmanin da karliliklarinin tizerine etkileri arastirilmis mi?

DR. NiHAT ALAYOGLU: Ben konuya aile isletmelerinde “kalabaliklasma sendromu” ve bu
sendromu yasamamak veya asmak icin ne tir uygulamalarin hayata gecirildigi boyutuyla yaklastim.
Sorunuzla ilgili konuyu dogrudan irdelemedim. Ben ekonomik veya finansal anlamda isletmeye ilave bir
maliyet getirmedigi gibi bir kanaate sadece sahip oldugumu séyleyebilirim size. Bunu da, kendi adima su
cikarimda bulunarak soyleyebilirim: Sunumumda da belirttim, isletme st yonetiminin gelecek planinda
birka¢ fonksiyonu daha disariya ¢ikarmak var. Bu da bize gosteriyor ki, finansal agidan bir kayip s6z
konusu degil. En azindan muhtemel kayip karsisinda elde edilebilecekler daha fazla ki bu adimlari
atiyorlar. Eger firma bunu yapiyorsa, bu karari alanlar nihayetinde 27 yildir o alanda faaliyet gosteren
basarili is adamlari... Kanaatimce, higbir is adami kendi maliyetlerini artirmak icin boyle bir yontemi
sirdirmek istemez. Aslinda Ahmet Bahadir Bey de buglin aramizda olmayi arzu ediyordu. Ancak kendisi
su anda Trabzon’da sektorel bir fuarda bulunuyor. Oturum baslamadan 6nce de kendisi ile goristik.
Kendisi, eger firma ilgili kendisine dogrudan sorusu olan veya herhangi bir bilgiye ihtiya¢ duyan olursa,
cep telefonundan arayabilecegimizi ifade etti. Eger Gyle bir talebiniz olursa oturumdan sonra kendisini
arar, goriismenizi saglarim.
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OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Ben bu konuda bir sey ilave etmek istiyorum.
Suphesiz disari ¢cikmak yapilabilecek bir hadise degil. Eger rantabiliteyi saglayamiyorsaniz orada o zaman
ne oluyor? Oyle gdziikiiyor ki bu konuyla ilgili olarak rantabiliteyi sagladiklarini veya sagliyor gdziikiiyor ki
oluyor. Yoksa rekabete karsi siz bir firma kuruyorsunuz.

DR. NiHAT ALAYOGLU: Hocam, bir seyi sunumda yeterince vurgulayamadim. Bu
sorunuzu firsat bilerek ona da deginmek isterim. Disariya gikardiklari firma ana tedarikgisi durumuna
geliyor. Ancak her kurulan yeni firma, ayni Girlinii baskalarina da satma hakkina sahip, yani rakiplerine de
mal verebiliyor. Yani ana sirketten bagimsiz bir firma gibi calisiyor. Ayni sekilde ana firma g¢ocuklara en
basta sunu soyliyor: “Bu isi size devrediyoruz, fakat kalite departmaninin onayladigi standartta Griin
verdiginiz middetce tedarik¢imiz olarak kalabilirsiniz. Ortaginiz da olsak kaliteyi tutturmadiginiz zaman
alisverisi keseriz.”

Dolayisiyla, bu disariya c¢ikarilan dretim ve kurulan yeni firmalar dogrudan ana sirkete tek
basina bagimh degil, ayni zamanda baskalarina da mal Uretiyorlar. Bu uygulamanin ilgi ceken bir baska
boyutu hisse orani ve ifade ettigi anlam... Kisaca ona da deginerek bitirecegim. Yeni kurulan sirketlerdeki
ortakhk orani %82’si genclere %18’i ana sirkete ait... Ana sirketin hissesini, genglerin tercih ettigi
amcalarindan biri temsil ediyor. Bu tiir ortaklik yapisinin kalabaliklasma sorununu asmanin yaninda, su
tur faydalari oldugunu da duslUndyorlar: Bir, yizde 82’si benim, dolayisiyla kendi sirketim icin
calistyorum. iki, yiizde 18’i babamin hissedari oldugu sirket, yani her haliikarda iki sirketin de yasamasi
son tahlilde benim menfaatime... Boylece mallari daha kaliteli yapip kendi isletmelerine, ana isletmeye
zarar vermemeye calisiyorlar. Ama kendi islerinde de basarili olup, piyasaya da farkli trlnlerle girerek
daha fazla kazanmak istiyorlar. Yani, biraz daha derinlemesine degerlendirdigimizde, aslinda kendi iginde
bir otokontrol mekanizmasinin da kurulmus oldugunu gériyoruz.

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Ben bunun tersini disinirdiim, yani bir
holdinglesme gibi bir seydir bu... Dolayisiyla, asil ana sirketin daha yiiksek oranda kontroll elinde
tutabilecek, ¢linki asil parayi ilk basta o koyuyor, gidisata yon veriyor gencglere. Elinde olmasi gerekirken,
burada ¢ok enteresan tam tersi oluyor.

Efendim baska suali olan? Buyurun.

ZEYNEP KOCADON: Merhabalar Zeynep Kocadon, Kog¢ Universitesi isletme 2. sinif
o6grencisiyim. Soracagim soru hakkinda hocamin da goritsini almak isterim, ¢cok kisa bir sey... Aile
sirketlerine (niversiteden yeni mezun olmus bireyler gittigi zaman, yani 6rnegin ben kendimden
konusayim, yazlari kendi sirketimizde ¢alisiyorum. Bazen gidiyorum sirkete, yardim etmeye cgalisiyorum.
Fakat aile blyukleri tarafindan inanilmaz bir glivensizlik sorunu yasiyorum. Yani ¢ok daha iyi bir egitim
almisken ve ¢ok daha profesyonelce yaklasabilecekken -bu mezun arkadaslarim igin de gecerli kendi
aileleri igin- aileleri tarafindan 6nemsenmiyorlar ve inanilmaz g¢atismalar ¢ikiyor. Bu tarz ¢atismalardan
nasil ¢ikabiliriz? Ben bunu sormak istiyorum size...

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Kime soruyorsunuz bunu?
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ZEYNEP KOCADON: iki hocamin da gériisiinii almak isterim.

PROF. DR. BENGI SEMERCI: Simdi tabi séyle bir sorun var... Onun icin deniyor ki hic
kimse kendi sirketinde kendi aile isletmesinde hemen mezun olur olmaz ¢alismamali... Bu sadece kendi
aile isletmesi olanlar icin gecerli degil. insan dogasi olarak bizim gelisimsel siirecimiz... En ¢ok -ben de
oyleydim- bildigimi sandigim zaman Universiteyi yeni bitirdigim zamandi. Blyudikge daha az bildigimi
fark ettim, simdi ¢ok daha az bildigimi fark ediyorum. Bu bizim gelisimsel bir stirecimiz... Yeni mezun
olurken ya da okurken her seyi ¢ok iyi bildigimizi dislintriiz, ¢link{ bilgileri cok pes pese aldigimiz igin. O
ylizden de ¢ok iyi fikirler verebildigimizi diisiiniriz. Elbette ki ¢cok iyi fikirler de gikabilir. Ama birden bire
herkesin bizi dinlemesini ve bizim isteklerimizi yerine getirmesini, ¢linkii karh olacagini dustndriz.
Halbuki ne is yaparsaniz yapin, aile isletmesi ya da ev hanimi hi¢ fark etmez. Yemeginizi, yaptiginiz
yemegin bile yenebilmesi icin 6nce onu ispatlamaniz gerekir kendinize. Evet, o yemek pisirebiliyor ve
pilavin altini da tutturmamay! basarabiliyor diye. Onun icin biraz sabirli olmak gerekiyor. Once biraz
tecriibe edinmek gerekiyor, dnce birazcik nasil isledigini gormek gerekiyor. Kendinizi ispatlamaniz
gerekiyor ki onlar da size stipheyle yaklasmasinlar. Ama size slipheyle yaklasmiyorlardir, aslinda sizin ne
kadar heyecanli oldugunuzu gériyorlardir. Ama orada sorun hemen uygulamaya gecilmesini beklemekle
ilgili oluyordur. Bunun i¢in baska bir yerde kendini ispatlayip ondan sonra kendi sirketinde ¢alismanin
onerilmesinin nedeni o zaten...

DR. NiHAT ALAYOGLU: Ben sadece kardesimize sunu sdylemek isterim: Bu durum cok
dogal... Sadece sizin ailenizde yasanan ve size 6zel bir sey degil. Hemen hemen bitlin aile isletmelerinde
benzer durum sdz konusu. ikincisi; hocam gerci degindi ama ben genclerin biraz taktiksel davranmasi
gerektigini disiiniyorum, hocamin sdylediklerine ilaveten ve onu destekleyici nitelikte... Eger kendi
isletmenize gittiginizde, blyuklerinize -is hayatiyla ilgili teorik olarak isletmeyle ilgili yeni seyler
o6grendiginizin farkindasiniz zaten ama- onlarin deneyimlerine ihtiyaciniz oldugunu, yetismeniz igin
nelere dikkat etmeniz gerektigi, onlarin size yapacagl bir programi uygulama yonilinde talepte
bulunursaniz, ben bu sorunu buyik 6lclide asabileceginizi distinlyorum.

Yani biyiklerinize su mesaji hicbir zaman vermeyin: Ben iste Kog¢ Universitesi isletme
Bolimi’nde okuyorum. Diinyada su anda yasanan biitiin degisme ve gelismelerin de farkindayim. Bu
yaptiginiz seyler artik eskide kaldi. Bu uygulamalariniz artik gecerliligini kaybetti. Bu isler su sekilde
yapilmali gibi... Bu mesaj kadar buyukleri kizdiracak; onlara itici gelecek bir sey olamaz. Ama siz, onlarin
yillara dayali deneyimlerinden istifade etmek istediginize dair bir mesaj verir ve bu yonde talepte
bulunursaniz; eminim onlar da size yardimci olacak. Birakin size onlar program yapsinlar, siz onlarin
programiyla isletmede, az 6nce Bengi Hocamin da soyledigi gibi, daha fazla deneyim kazanmaya calisin.
Ve inanin, onlarin deneyimleri ¢ok kiymetli. Clinkii bu deneyimleri edinmeleri yillar aliyor ve ¢ok buyik
bedeller 6deyerek kazaniliyor. Sizin bunlari ilk elden ve bedava elde etme sansiniz var, eger almasini
bilirseniz. Ve alabilirseniz, bu tir sorunlar da yasamazsiniz. Yeni edindiginiz bilgileri, bir de 6grendiginiz
bu deneyimler slizgecinden gecirerek, kendi aginizdan dogru ¢ikarimlarda bulunabilirseniz, hem kendiniz
hem de isletmeniz icin daha yararli isler yapabilirsiniz diye diistinliyorum.

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Efendim, baska bir sual var mi? Baska bir sual

olmadigina gore...
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PROF. DR. BENGi SEMERCI: Ben bir sey sdyleyebilir miyim?

OTURUM BASKANI - TUNGC ULUG: Buyurun.

PROF. DR. BENGI SEMERCI: Benim cok sevdigim bir séz var, diyor ki; eger “genclik
bilebilseydi yashhk yapabilseydi” diye. Herhalde bu catismanin temeli de orada, kusaklar arasi ¢atisma
degil, aslinda kusaklarin kaynasmasi gereken en énemli iki sistemden bahsediyoruz; biri aile, biri
isletme... Onun bilgisi senin yapabilirliginle birlestigi zaman sistem ilerleyecek zaten.

OTURUM BASKANI - TUNC ULUG: Bu oturumu kapatmadan &nce degerli

konusmacilarimiza bir tesekkiir belgesi vermek istiyorum.

Kiltiir Universitesi cok giizel bir sey yapmis, tebrik ederim kendilerini... Bu tesekkiir belgesini
ben size okuyacagim, sdyle diyor: “Sayin Profesér Doktor Bengi Semerci 4. Aile isletmeleri Kongresi
nedeniyle istanbul Kiiltiir Universitesi AGMER sizin adiniza Antalya Hatira Ormani’nda bir adet fidan
dikmistir. Gelecek kusaklara daha guizel bir diinya icin yapilan bu katkiya vesile oldugunuz igin tesekkir
ederiz.”

Ben de ¢ok ¢ok tesekkiir ediyorum, size bu belgeyi takdim ediyorum.

Efendim, ayni seyi Sayin Doktor Nihat Alayoglu icin de takdim edecegim, ben de c¢ok cok
tesekkiir ediyorum.

Efendim, hepinize tesekkir ediyorum katildiginiz igin. Tahmin ediyorum degerli gorisler aldik,

bilgiler aldik. Ve bu bilgileri ileriye doniik olarak gelistirecegimizi tahmin ediyorum ve tekrar tekrar
tesekkir ediyorum. (Alkislar)
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AILE ISLETMELERI:
GIRISIMCILIK VE AIiLE ISLETMELERININ
GELECEGI

OTURUMU

2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Prof. Dr. Yilmaz Bliylkersen - Eskisehir Bliyliksehir Belediye Baskani

Konusmacilar
e Hiseyin Ozdilek — Ozdilek Alisveris Merkezleri ve Tekstil A.S. Yénetim Kurulu Baskani
e  Nur Ger - Suteks A.S. Yonetim Kurulu Bagkani
e  Nurettin Eroglu — Eroglu Holding A.S. Yonetim Kurulu Baskani
e  Yusuf Oztiryaki — Oztiryakiler Madeni Esya A.S. Yonetim Kurulu Baskani

PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN"
ESKISEHIR BUYUKSEHIR BELEDIYE BASKANI

1936 yilinda Eskisehir'de diinyaya geldi. 1962 yilinda Eskisehir iktisadi ve Ticari ilimler Akademisi’nin ilk
mezunlari arasinda yer aldi. Ogrencilik yillarinda ¢esitli gazetelerde muhabirlik, yazarlik, karikatiiristlik ve
yazi isleri miidiirliigii yapti. Odrenci arkadaslari ile birlikte kan bankasina kan satarak elde edilen
baslangic sermayesi ve topladiklari ayni yardimlar ile Oda Tiyatrosu’nun ve onu takiben Belediye
Tiyatrosu’nun kurulusunu sagladi. Mezuniyetini takiben ayni yil Akademinin Maliye Kiirsiisii’'ne asistan
oldu. 1966 yilinda Doktor, 1968 yilinda Dogent oldu. Ayni yil akademi Baskan Yardimciligi’'na getirilen
Biiyiikersen, 1973 yilinda Profesérliige yiikseltildi. 1976 yilinda Eskisehir Iktisadi ve idari [limler Akademisi
Baskanligi’na secildi. Baskanlik siiresinin bitimi olan 1980 yilinda yapilan secimlerle yeniden Akademi
Baskanligi’na getirildi.

Radyo ve televizyonun egitim ve kiiltiir hayatinda kullanilmasi icin yaptigi ¢alismalarla Ankara'daki TRT
yayinlarinin istanbul'dan sonra ikinci iller olarak, izmir’le birlikte Eskisehir'den izlenmesi igin énce
Akademide TV verici istasyonu ile siyah-beyaz egitim stiidyolarini, daha sonra da Tiirkiye'de ilk renkli TV
stidyo ve yayin sistemini Eskisehir'de kurdu. Akademi Baskanligi sirasinda, &grencilerin kiiltiirel
donanimlari igin kurdugu atélye, stiidyo ve kuliiplerde, heykel, grafik, resim, miizik, folklor, film ve

* Sayin Biiyiikersen’in Ozgeg¢misinin Hizmet Detaylari Béliimii EKLER Bolimii’'ndedir.
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fotograf calismalarina bizzat katilan ve ydéneten Yilmaz Bliyiikersen, 1970°li yillarda Tiirkiye'nin ilk
diploma veren "Sinema ve Televizyon Yiiksekokulu'nun kurulusunu da yine Eskisehir'de gergeklestirdi.

1982 yilinda Yiiksekégretim Kanunu ile (niversitelerin yeniden diizenlenmesini takiben, Cumhurbaskani
tarafindan Anadolu Universitesi Rektérliigiine getirilen Prof. Dr. Yilmaz Biiyiikersen’in 1971'de iletisim
Teknolojisinin egitimde kullaniimasina ve Uzaktan Odretim ile buna iliskin yéntemlerin Agikégretim
Modeli seklinde, Tiirk Egitim Sisteminde yer almasina iliskin olarak baslattigi calismalar ve 1973 yilinda
editimin yayginlastirilmasi amaciyla hazirladigi "Tiirkiye icin Acikgretim Modeli" projesi 1982’de YOK
Kanunu ve 41 sayili Kanun Hiikmiindeki Kararname ile Agcik6gretim Fakiiltesi olarak, lilke ¢capinda ve Bati
Avrupa'nin 6 llkesi (Almanya, Avusturya, Belgika, Hollanda, Fransa) ile Kuzey Kibris'taki Tiirkler icin
uygulamaya konuldu.

Déneminin bitiminde 1987 yilinda tekrar ikinci kez Cumhurbaskani tarafindan Rektérliige atandi. Bu
gGrevinin yani sira, "Radyo ve Televizyon Yiiksek Kurulu" iiyeligi ve kurulun iki dénem Baskanhdini yapti.
1992 yilinda yapilan Rektérliik aday adayi segciminde en yiiksek oyu almasi sonucu tekrar Cumhurbaskani
tarafindan RektérliiGe atanan Prof. Dr. Yilmaz Biiyiikersen'in bu gérevi, YOK Kanununa ilave edilen "iki
dénemden fazla rektérliik yapilamaz" hiilkmii nedeniyle sona erdirildi.

Akademi Baskanligi ile Rektorliigii sirasinda cesitli egitim, arastirma ve yayin kurumlarinin kurulusunu
saglayan, Anadolu Universitesi’ni, biinyesinden 3 yeni iiniversite daha cikacak kadar biiyiiten, cesitli kitap
ve makaleleri olan ve 1993 yilindan, Rektérliikten ayrildiktan sonra, Anadolu Universitesi Uzaktan
Ogretim Anabilim Dali Baskanli§i’nin yani sira lletisim Bilimleri Enstitiisii Miidiirlii§ii gérevinde de
bulunan Bliyiikersen, kuruculari arasinda yer aldigi Tiirkiye Egitim Goéndilliileri Vakfi’nin 4 yil siireyle
Yénetim Kurulu Baskanhgi’ni yapmis olup, biitiin Tiirkiye'de "Cagdas Halkevleri ve K6y Enstitiileri Modeli"
diye nitelendirilen "Egitim Parklari" ve "Semt Egitim Birimleri"nin kurulus ¢alismalarini siirdiirmdiistiir.

18 Nisan 1999 segimlerinde, oylarin % 44’iini alarak, DSP listesinden Eskisehir Biiyiiksehir Belediye
Baskanligi’na secilen Biiylikersen, ayni zamanda Avrupa Komisyonu Yerel ve Bdlgesel Yénetimler
Kongresi Tiirk Delegasyonu Baskanligi’na getirildi ve 2004 yili Mayis ayina kadar bu gérevini siirdiirdii.

Biiyliksehir Belediye Baskani olarak Eskisehir’de “Kentsel Gelisim Projeleri” paketini uygulamaya koyan
Biiytikersen, Porsuk Cayi’nin sulama kanallarinin islahi ile icinde botlarla ulasimin baslatiimasi, tasit ve
yaya képriilerinin yenilenerek afet riskinin azaltiimasi, kent i¢i ulasiminda Hafif Rayli Sistemin kurulmasi,
tarihi Odunpazari Evlerinin yeniden diizenlenmesi ve restorasyonu, Kalabak icme Suyunun 45 km’lik isale
hatti ve depolarinin modernize edilip, siseleme fabrikasi kurularak yurtigi ve yurtdisi satisi, Kapali Pazar
Marketlerin baslatilmasi, Biiyiik Park ve Kent Parklarinin yapilip, sehrin heykellerle donatilmasi, Beton
Malzeme Uretim Fabrikasi ile Akilli Kartla Su Sayaclari Uretim Tesisleri, Ekmek Fabrikasi ve cesitli
konularda mal ve hizmet iretimi yapan Belediye Sirketlerinin, kadinlar ve ¢ocuklar igin beceri kurslari
veren egitim merkezlerinin kurulmasi gibi hizmetleri gergeklestirilmistir. Bunlarin yani sira, Haller Genglik
Merkezini, 4 ayri sahnede hizmet veren Sehir Tiyatrolarini, Belediye Senfoni Orkestrasini kurup, Opera ve
Tiyatro Binalarini gerceklestiren Bliyiikersen, kente hizmetleri ile ilgili ¢esitli 6diiller almistir.

29 Mart 2009 yerel segimlerinde yine DSP adayi olarak oylarin % 51’ini alarak ligiincii kez Biiyiiksehir
Belediye Baskanligina secilen Prof. Dr. Yilmaz Biiyiikersen evli ve iki gocuk, iki torun sahibidir.
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HUSEYIN OzDIiLEK
OZDILEK ALISVERIS MERKEZLERI VE TEKSTIL A.S. YONETIM KURULU BASKANI

1950 yilinda Tokat‘in Erbaa ilgesinde dogdu. 1965 yilinda tasindigi Bursa'da Aksam Ticaret Lisesi'nde
okurken ayni zamanda dayisinin havlu magazasinda ¢alisarak is hayatina basladi. 1967 yilinda baba evini
satarak, 14.000 lira sermaye ile kendi adina ilk haviu magdazasini acti. 1969 yilinda Eskisehir Ticari ilimler
Akademisi'nde basladidi yiiksek é§renimine 1971 yilinda gecis yapti§i Bursa Ticari ilimler Akademisi'nde
devam etti. 1980 yilinda mezun oldu.

1971 yilinda, Bursa‘da 2 adet havlu dokuma tezgdhi ve 1 adet devere kiralayarak havlu ve bornoz
iiretimine baslayan Ozdilek Alisveris Merkezleri ve Tekstil Sanayi A.S. bugiin 5000 ¢alisani, 10 bin tonluk
dretim kapasitesi ile diinyada ilk on iginde, Avrupa’da ise dérdiincii biyiik havlu-bornoz lireticisi
konumundadir.

Havlu ve perakende sektériinde kalitenin ve hizmetin énciisii Ozdilek, 2006 yilinda Bursa-inegél'de
nevresim takimi ve garsaf lretimi yapan ev tekstili fabrikasini liretime gegirmistir. Basta Almanya, ABD,
ingiltere ve Rusya olmak iizere diinyanin bircok farkli iilkesine yaklasik 35 - 40 milyon S ihracat
yapmaktadir. Ozdilek; 600 milyon TL’lik cirosu ve 77 Milyon TL’lik is¢ilik demesi ile her yil Tiirkiye’nin ilk
500 sanayi kurulusu iginde yerini almakta, 50 Milyon TL’lik direkt ve endirekt vergi 6demektedir.

1983 yilinda Bursa Yalova Yolu’nda 400 metrekarelik bir satis madazasi ile perakende sektériine giren
Ozdilek, bugiin Bursa, izmir, Kocaeli, Afyonkarahisar, Yalova ve Bursa Gegit ve Antalya’da olmak iizere 7
Alisveris Merkezi, 4 Hipermarket, cesitli illerimizde 16 adet ev tekstili magazasi ile toplam 27 satis
noktasina sahiptir. 2011 yilinda Eskisehir'de agilisini gerceklestirmeyi planladigi Alisveris Merkezi ve 5
yildizli Otel ile Ozdilek Alisveris Merkezleri toplam satis alanini 287.000 mz’ye cikaracaktir.

Ozdilek, 2003 yilinda [zmir Balgova'da agilan 5 yildizli Crowne Plaza Oteli ile Ozdilek kalitesini turizm
sektériine de tasimistir.

Egitim alaninda yaptirdigi okullarla Tiirk Milli Egitimine destegini devam ettirmektedir. Sirasiyla 1996°da
Tokat — Erbaa’da Hiiseyin Ozdilek llkégretim Okulu, 1997’de Bursa Naz Ozdilek ilké§retim Okulu, yine
1997’de Afyon Emir Murat Ozdilek Otelcilik ve Turizm Meslek Lisesi, 1998’de Kocaeli Diirdane Ozdilek
ilkégretim Okulu, 2006’da Bursa Hiiseyin Ozdilek Anadolu Tekstil Meslek Lisesi'ni yaptirmis ve 2010-2011
egitim é§retim yilinda Antalya’da hizmete girecek olan Hiisniye Ozdilek Anadolu Ticaret Meslek Lisesi ile
birlikte egitime kazandirdigi okul sayisi altiya yiikselmistir.

BUSIAD, BTSO, Bursa Afet Dernedi, AFSIAD, ESIAD, ANSIAD, TEMA Vakfi Miitevelli Heyeti, UU

Giiclendirme Vakfi Miitevelli Heyet, TUSIAD, TMOK, DEIK, TYD Uyesi olan Hiiseyin Ozdilek evli ve bir
cocuk babasidir.
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NURETTIN EROGLU
Eroglu Sirketler Grubu Yonetim Kurulu Baskani

Eroglu Sirketler Grubu Yénetim Kurulu Baskani Nurettin Eroglu, 1961’de Aksaray’da dogdu. Eroglu
ailesinin ortanca ¢ocugu olan Nurettin Eroglu, 1974 yilinda istanbul’a tasindi.

is basinda aldigi editim ile konfeksiyonda usta bir makineci haline gelen Nurettin Eroglu, 1983 yilinda
kardesleriyle birlikte kendi isini kurdu ve bliyiik giyim (ireticilerine fason (retim hizmeti vermeye basladi.
Bu girisimle, Eroglu Sirketler Grubu’nun temelleri atilmis oldu.

Fason liretimdeki basarili galismalarin ardindan, 1986 yilinda “Kulis” adli kendi markasiyla jean pantolon
ve gémlek lretimini ve satisini baslatti. Markali ve fason liretimde siirekli bir miikemmellik arayisi ile
markaya ve iiretim kapasitesine siirekli yatirim yapti. Uretimde bugiin gelinen noktada, cok biiyiik
modern tesislerde, kendi markalarinin yani sira, diinyanin énde gelen markalarina da hizmet verilmeye
devam edilmektedir.

Markali iretim ve satis alaninda gelen basarinin ardindan markanin uluslararasi agilimi giindeme geldi
ve “Colin’s” markasi ile devam kararini aldi. 1993 yilinda Colin’s markali iiriinlerle basta Rusya ve Dogu
Avrupa lilkeleri olmak lizere yurtdisina agildi. Hedef iilkelerde dagitim kanallari gelistirildi. Bu dénemde
cok sayida sirket magazalari, franchise magazalar ve cornerlarla birlikte bugtin 32 farkli iilkede satis
gergeklestiriimektedir.

Eroglu Sirketler Holding’in insaat sektériindeki temsilcisi olan Eroglu insaat ve Gayrimenkul Gelistirme
A.S. ise grupta 1997 yilindan bu yana faaliyet géstermektedir. Nurettin Eroglu, son yillarda sirketin

vizyonunu gelistirerek, bliylik alisveris merkezleri ve liiks konut projelerini baslatti.

Eroglu Holding’e badl tekstil ve insaat sektériinden sirketler basta Tiirkiye, Rusya, Ukrayna, Misir ve
Almanya olmak tizere, faaliyet gésterilen lilkelere yayilmis bulunmaktadir.

Eroglu Holding Yénetim Kurulu Baskanligi gérevini aktif olarak yiiriiten Nurettin Eroglu evli ve 3 ¢ocuk
babasidir.
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NUR GER
SUTEKS A.S. YONETIM KURULU BASKANI

1956 yilinda istanbul’da doddu. Orta 6§renimini Galatasaray Lisesi’nde tamamladi. Son sinifta AFS Bursu

ile Lamar Lisesi/Arlington/Texas/ABD gitti. Bogazici Universitesi isetme Béliimiinii okuyan Ger, 1978-
1980 yillari arasinda yine Bodazici Universitesi Ekonomi ve Uluslararasi Dis lliskiler Yiikseklisans
programini bitirdi.

Calisma hayatina 1974-1983 yillarinda Simiiltane Terciimanlik (profesyonel) yaparak girdi. 1976-1978
yillarinda Birlik Ticaret (ilk kurdudu sahis sirketi), 1980-1983 yillarinda istanbul’daki ilk Entegre Tekstil
Yatirimlarinin Proje Yéneticiligi; 1983-1986 yillarinda ihracat¢r Hazir Giyim Sanayi Firmasi’nda Yénetici /
Ortak; 1986 yilindan gliniimiize kadar Suteks Tekstil A.S. Kurucu Ortak — Yénetim Kurulu Baskani olarak
g6rev yapmaktadir.

Uye oldugu Sivil Toplum Kuruluslari ise; 1987 yili Tiirkiye Giyim Sanayicileri Dernedi; 1994 yili Beyodlu
Giizellestirme Dernedi; 1994 yili Tiirk Sanayicileri ve is Adamlari Dernedi (Tiisiad); 1997 yili Tesev Kurucu
Uye; 1998 yili Ka—Der Kurucu Uye; 2002 yili Kagider Kadin Girisimciler Dernedi Kurucu Uyeligi’dir. Ayrica
1987 yilinda liyesi oldugu Tiirkiye Giyim Sanayicileri Dernedi’nde 1990-1994 yillari arasinda Yénetim
Kurulu Uyeligi, 1994-1996 yillari arasinda da Yonetim Kurulu Baskanligi yapmuistir.

Yayinlari arasinda 75 Yilda Carklari Déndiirenler/Tiirk Tarih Vakfi Tiirk is Bankasi Yayinlari /Giilay Dingler
“Next Generation ” Bir Kadini Sanayici, Tiirkiye’yi Diinyaya Tasiyan Kadinlar”, Zafer Ozcan /Zaman Kitap
Mart 2004; “Girisimci Amazonlar”, Neval Sevindi / Alfa Yayincilik Ekim 2004; “is Diinyasindaki Marka
Kadinlar”, Eylem Tiirk/Neden Kitap, Kasim 2005; “Is’te Kadinin Giicii”, Aylin Léle / Giincel Yayincilik,
Aralik 2005.

Almis oldugu édiiller arasinda ise; Cumhuriyet’in 75. Yilinda 75 Kadin Odiilii, Hiirriyet Grubu (Mimoza
Dergisi), Tekstil Konfeksiyon -Diinya Gazetesi, Yilin Basarili is Kadinlari 2000-Sektériiniin En Basarili
Kadinlari, Milli Produktivite Merkezi Yilin Basarili is Kadini 2004. Ayrica 2001 yilinda Parallel — Hollanda
Televizyonu Yasam Oykiisiinii Belgeseli yayinland.
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YUSUF OZTIRYAKI
OZTIRYAKILER MADENI ESYA A.S. YONETIM KURULU BASKANI

3 Mayis 1940 yilinda Gerede’de dogdu. 1945 yilinda Gerede’yi yerle bir eden biiyiik depremde ailece
géciik altindan sans eseri kurtuldu ve ayni yil biitiin aile [stanbul’a geldi. Bu gelisi hayirla anan Oztiryaki;
Rahmetli babasi Muharrem Oztiryaki’nin hayatina en biiyiik destedini verdigine en biiyiik mirasi
biraktigina inanmakta... Clinkii Gerede’de kalsaydi bugiinlere gelemeyecedini, egitim imkdninin
olmayacagini sosyal hayatin iginde olamayacadini ve hatta VEFA’sini bile taniyamayacagdini ifade
etmekte...

Askerlikten sonra babasinin kurdudu Sirkette Rahmetli Abisi Aydogan Oztiryaki ve kardesi Tahsin
Oztiryaki ile ticari hayatina devam etti ve 80 m’ ve sekiz kisilik bu isletmeleri biiyiiterek 115.000 m’
iretim alani ve 1300’ askin calisaniyla Oztiryakiler Madeni Esya San. ve Tic. A.S ‘yi 300’i askin
elektrikle, gazla ¢alisan endiistriyel sanayi mutfak cihazlari ve 3.000’e yakin sanayi ve ev tipi lriinler
dreten bir kurulus yapti.

2007 yilinda [SO Tiirkiye’nin ikinci 500 Sanayi kurulusu arasinda 164’iincii, 2008’de 124’iincii ve 2009
yihinda 17. sirada yer alan, 105 iilkeye ihracat yapan bir kurulusun yénetim kurulu baskanidir. Bu
firmanin semsiyesi altinda 14 kuruluslari daha bulunmaktadir.

Sanayici sifatinin yaninda sosyal faaliyetleri oldukca yogun olan Oztiryaki; 14 seneye yakin siiredir Vefa
Lisesi Egitim Vakfi Baskanhgi yapmaktadir. Biiyiik mutluluk ve onur duydugu bu hizmetinde degerli
yénetim kurulu lyeleriyle Vefa camiasiyla okuluna ve iilkesine borcunu 6demeye ¢alistiginin inancindadir.

27 senedir Tiirk Polis Teskilatini Giiclendirme Vakfi‘nin Yénetim Kurulu Uyesi’dir. 17 tane Emniyet Genel
Miidiirti ile galisma sansi oldu. Trilyonlara sahip Tiirkiye’nin en bliyiik vakiflarinin icinde bu gérevini de
cok 6nemsemekte... Devletin tek kurusunu saygidegder Vakif Yonetim Kurulu Uyeleri ile korumak ve polis
teskilatini gliclendirmek icin cok cesitli ve kapsamli ¢alismalar icindedir.

Burgazada Deniz Kuliibii Baskani, Burgazada Su Sporlari Kuliibii, Burgazada Lions Kuliibii ve bir ¢ok S.T.K
icinde topluma faydali, 6rnek ve egitimci olarak hizmet vermektedir.

1976 dogumlu biri erkek ve biri kiz ikiz, bir de 1969 dogumlu kizi; toplam li¢ ¢ocuga ve li¢ de toruna
sahiptir.

Ticari hayatini gétiirecek kadar ingilizce bilen Oztiryaki; denizle ¢ok ilgilidir. 30 seneye yakin zamandir

tekneyle ugrasmakta ve ailece kayak sporu yapmakta... s seyahatlerinin disinda da seyahat etmeyi
sevmektedir.
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AILE iISLETMELERI:
GIRISIMCILIK VE AIiLE ISLETMELERININ
GELECEGI

OTURUMU

2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:

Prof. Dr. Yilmaz Bliylkersen - Eskisehir Bliyliksehir Belediye Baskani

Konusmacilar

e Hiseyin Ozdilek — Ozdilek Alisveris Merkezleri ve Tekstil A.S. Yénetim Kurulu Baskani

e  Nur Ger - Suteks A.S. Yonetim Kurulu Bagkani

e Nurettin Eroglu — Eroglu Holding A.S. Yonetim Kurulu Baskani
e  Yusuf Oztiryaki — Oztiryakiler Madeni Esya A.S. Yonetim Kurulu Baskani

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ

BUYUKERSEN: Cok degerli katilimcilar... istanbul Kultir
Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve
Arastirma  Merkezi'nin  yoneticilerini  boylesine genis
kapsamli bir bilimsel kongre topladiklari igin kutluyorum.
Bu arada da benim gibi kéhne bir rektér, kdhne bir
akademisyeni Oturum Baskanhgina litfettikleri icin ayrica
tesekkir ediyorum.

Tabii bu oturumun benim igin ¢ok orijinal bir
tarafi da var. O da, konusmacilar... Cok degerli
konusmacilar arasinda bulunan Sayin Hiseyin Ozdilek’in
ogrencim olusu. Yasim meydana ¢ikti ama olsun. Bunu
buradan itiraf etmeye deger bu toplantida...

Efendim, tabii vakit nakittir ilkesine dayanarak
bir an 6nce konusmacilara séz vermek istiyorum. ilk sdzii
gercekten kendisiyle 6grencim olmasi hasebiyle iftihar
ettigim Huseyin Ozdilek’e  verecegim. Tabii bizim

AiK’2010

talebemizken bizden duyduklarini yapsaydi bugiinkii o biiyiik devasa Ozdilek Tesislerini, alisveris
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merkezlerini, Uretim tesislerini kuramazdi. Ben onun igin basarisini bir kat daha takdirle karsiladigimi
ifade etmek istiyorum. Ve aile isletmelerinde daha dogrusu bu kongrenin bu oturumunda Aile
isletmeleri, Girisimcilik ve Aile isletmelerinin Gelecegi konusunda ilk sézii Sayin Ozdilek’e veriyorum.
Programda da gergi 0yle, ama ben yine hocaligim nedeniyle dalginlik yapar isi karistiririm diye 6zellikle
uyardi. Blyik is adami dyle olur, acele isinin basina donmesi gerekir.

Buyurun Sayin Ozdilek...

HUSEYIN OZDILEK: Cok tesekkiir ederim hocam...

Degerli misafirler; 6ncelikle Sayin Hocam Yilmaz Biyikersen’in baskanlik yapacagini tahmin
etmiyordum, bilmiyordum daha dogrusu. Benim igin ¢ok buyik bir strpriz oldu, biyik bir onur oldu ¢ok
tesekkiir ederim.

Degerli konusmacilar var aramizda. Beyefendi Colin’s’in sahibi Nurettin Bey, Nur Ger Hanim’la
yillarca Konfeksiyoncular Dernegi’nde beraber ¢alistik. Sayin hocam var Zeyyat Sabuncuoglu... O da bana
Beseri iliskiler dersini vermistir. Simdi hocamla tanisiyoruz
69’dan beri, o zaman asistandi, sonra dogent oldu. Beseri
iliskiler dersine de geliyor, birlikte de konusuyoruz
sohbetlerimiz var. Ben Beseri iliskiler dersi imtihanini
kagirmisim. Hocam dedim imtihani kagirmisiz nasil olacagiz?
Zaten ben s6zli yapiyordum dedi, ben seni sinifi gegirdim
dedi. Devamli izliyorum seni dedi.

En blyik anim da Sayin Yilmaz Blyukersen’le
gerceklesmistir. Gecen aksam “saati durduran adam” diye
hocamin bir kitabi yayinlandi. Onun tanitimiyla ilgili Hilton
Oteli'nde birlikteydik. Orada “saati durduran adamin raylari
degisiyor” diye bir climle kurdu hocam... insan hayatinda
zaman zaman raylar degisiyor, diye. Benim de raylarimi
degistiren kisilerden birisi Sayin Yilmaz Bliylkersen ve Sayin
Orhan Oguz Hoca’'dir. Neden diyecek olursaniz... 1969
yiinda Aksam Ticaret Lisesi'ni bitirdigimde... Tabii
glnduzleri havlu ticaretiyle devam ediyoruz. 17 yasinda

Hiseyin | magaza actim. Ondan sonra 69°da da liseyi bitirince

—_— - Gniversiteler arasi imtihana girdik. Imtihanin neticesinde
135 puan aldim. 135 puanla da Universiteye girmek mimkiin degil. O zaman Eskisehir Akademisiydi...
Puanlar distl dusti 145 puana geldi, ama okullar da agildi, akademi agildi. Bir aydir egitim devam ediyor
ama biz de yagmurun altinda akademinin 6nilinde bekliyoruz. Bir giin Orhan Oguz Hocamla Yilmaz
Hocam birlikte arabayla gelirken bizi gormusler. Orhan Oguz Hocam demis ki niye bekliyor bu 6grenciler?
Efendim, bunlar okumak istiyor ama puanlari da tutmuyor, onun igin Universiteye girmek icin puanin
dismesini bekliyorlar. O zaman demis Orhan Oguz Hoca, hepsinin puani sifir dahi olsa alin, ¢linkii bu
cocuklar okumak istiyor demis ve ben o sayede akademiye girdim. Benim rayimin degismesine sebep
olan kisidir. Hocamin soyledigi teorik bilgiler ise yaramiyor diisiincesine katilmiyorum. Ciinki teorik bilgi,
insanin vizyonunu ve misyonunu gelistirir. Teorik bilgi olmadan bir girisimci kendisini gelistiremez.
Burada konusmamda da bunu belirtecegim.
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OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Efendim, Hiiseyin Bey’in
anlattigi dénemlerde OSYM falan diye bir seyler yoktu. Belki yine imtihan yapiliyordu, puan muan
veriliyordu ama simdiki gibi degildi... Onun icin efendim tabii hani bizim dediklerimiz, bizim
ogrettiklerimizi uygulasaydi basaramazdi dedim, bu biraz da espri olarak soylendi. Clinkl genellikle is
adamlari hele ¢ekirdekten yetisip de blyik is adami olanlar, hocalara bunlar teorisyendir bilmez, bilseler
zaten kendileri kurarlardi bu tesisleri diye bir inanca sahiptirler.

HUSEYiIN OZDILEK: Hocalar risk almiyor.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Onun icin de danisman
diye alirlar da, aslinda danismanlik da ben hemen sdyleyeyim, kitiiphanede duran ansiklopedi gibidir.
ihtiyac duyduklari zaman basvururular. Ve onun igin de danismanlik iicretlerini falan da fuzuli verilmis
para diye disunurler. Degil mi Mustafa Hocam ve diger arkadaslar?

HUSEYIN OZDILEK: Hayir kesinlikle. Biz dinleriz, danismanlari dinleriz, ama bildigimizi
yapariz.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Hocalar genellikle genetik

olarak kamu enayisidirler, kamusal enayidirler.

Buyurun, Hlseyin Bey.

HUSEYIN OZDILEK: Sayin Zeyyat Hocamla beraber Sayin Prof. Dr. Mahmut Paksoy ve
Sayin Prof. Dr. Tamer Kogel Hocam beni ziyarete geldiler. Dediler ki, aile isletmeleri ile ilgili géruslerinizi
almak istiyoruz. Sag olsunlar, Allah razi olsun. Ve aile isletmelerinde profesyonellige gegcis ve profesyonel
yonetici nasil olur, bu konudaki géruslerinizi bize aktarin dediler. Ben de o konuda aklimin erdigi, dilimin
dondigu kadariyla sizlerle distincelerimi paylagsmak istiyorum. Ama benim okumam biraz yavastir, onun
icin sabrinizi diliyorum, ama tahmin ediyorum fikirlerimi begeneceksiniz.

Efendim, demokrasi serbest piyasa ekonomisiyle gelisir. Bunu ben sdylemiyorum, bunu
Sarkozy’nin danismani -Sarkozy biliyorsunuz Fransa Cumhurbaskani- Berlin’deki Perakendeciler
Konferansi’nda sdyledi: “Demokrasilerde serbest piyasa ekonomisi yoksa demokrasi de gelisemez” dedi.
Bunu sizlerin yorumuna birakiyorum. Demokratik Ulkelerde devlet serbest piyasa kanunlarini ve
kurallarini koyar, serbest piyasa ekonomisi de girisimciye baglidir. Girisimci olmazsa isi veren olmaz. isi
veren olmazsa istihdam olmaz, vergi Uretilmez, Ulkenin kalkinmasi gerceklesemez. O ylizden aile
isletmelerinde ve c¢ok ortakli kurumlasmis isletmelerde profesyonel yoneticilere gecisten 6nce
girisimcinin 6nemini vurgulamak zorundayiz. Aile isletmelerinde ve kurumsallasmis isletmelerde girisimci
cok dnemli bir yer tutar. Asagidaki kriterler iyi bir girisimcinin yetismesinde en 6nemli etkenlerdir.

Saglikh olmak... Saghgina dikkat etmeyen girisimci saghkli disiinemez ve isletmesine de
faydali olamaz. Saglam kafa saglam viicutta bulunur.
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Dirist olmak... Oldugu gibi gérlinmeyen, goriindiigu gibi olmayan girisimciler ve ydneticiler
once galisanlarina, sonra musterilerine ve kamuya karsi gliven saglayamazlar. Girisimci, iyi aile terbiyesi
alarak iilkenin 6rf ve adetlerini benimsemis olmali... Ulkesini tanimayan kisi ilkede marka olma yolunda
caba sarf eden lrini Gretemez. Talebin yogun oldugu yerde tretim yapmak, hizmet vermek ve organize
olmak 6nemli olmakla beraber, talebin disiik, arzin yliksek oldugu pazarlarda da marka olmus bir
kurumsallagsmis isletme olarak yer almak ¢ok énemlidir. Bunu sizden 6grendim hocam... Talebin az ve
cok oldugunu siz 6grettiniz.

Miumkiinse teorik ve pratik bilgilerle donatilarak kendini kanitlamis olmali ve mastir
derecesinde Universite 6grenimini almaldir. Ana dilinden baska gelismis Ulkelerde kabul edilen en az bir
yabanci dil bilmelidir. Ancak egitimini alirken kesinlikle part-time dahi olsa, kendi isinde veya baska
islerde calisarak kendini hayata hazirlamahdir.

Teorik bilgilere sahip olmadan, pratik bilgilerle alayh girisimci olan kisiler 19. yuzyil
Amerika’sinin en zenginlerinden olan Andrew Cary’nin (1835-1919 Amerikal lider sanayici, is adami,
hayirsever) mezar tasina, “burada yatmakta olan insan isinde kendinden daha yetenekli olanlari ise alan
bir insandir” seklinde yazdirdigi, s6zde vurguladigi gibi, profesyonellige ve dolayisiyla kurumsallasmaya
onem ve deger vermek zorundadirlar. Buna en glizel érneklerin basinda Sayin Vehbi Kog, Sayin Haci
Omer Sabanci ve Sayin Ahmet Nazif Zorlu gelir.

Girisimci kendisiyle barisik olmali, toplumsal iliskilerine 6nem vermelidir. Her beseri iliskiyi
para olarak gérmemelidir. Para kazanirken de insanlara hizmet etmekten zevk almalidir ve mitevazi
olmahdir. Unutmayalim ki bugday veren basak egilir. insanlar ne idim, ne oldum, ne olacagim
distincesini hicbir zaman aklindan ¢gikarmamalidir.

isletmede her zaman problem olacaktir. Problemler karsisinda teslim olmayan, saghkli bir
sekilde ¢6zime ulastiran girisimci ve profesyonel yoneticiler olmali ve isletmenin bitlninde
uygulanmaldir.

Vizyon ve misyon sahibi olmalidir. Gelecekte sirketinin nasil gelisecegini, nerede olacagini
hayal edebilen ve bunu gerceklestirebilmek icin yapmasi gereken gorevleri bilen ve tanimlayabilen bir
lider olmalidir. Lider, takip edilen insan olabilmesi icin isletmenin Gretimi konusunda bilgi sahibi olmak
zorundadir. Clinkl bilgi sahibi olmayan kisi yonetemez ve egitemez. Biliyoruz ki 6n tekerlek nereye
giderse, arka tekerlek de oraya gider.

Teorik bilgileri almis olan profesyonel kadrolar isletme kendi biinyesinde yetistirmelidir.
Firma kultlra ile yogrulmus bir profesyonel yonetici isletmeye aidiyet duygusu ile daha ¢ok baglanir.
Profesyonel yoneticilere ve galisanlara maddi kazang saglarken, sirketin konumu dahilinde piyasadaki en
iyi ticretin verilmesi amaglanmalidir. Maddi kazangtan hayatini planlamasina, fayda saglamasina ragmen,
manevi olarak da firma kiltiriinden daha ¢ok haz almalidir. Buna ragmen ‘kisi gider, kisi gelir isletme
yine devam eder’ prensibiyle hareket ederek, kesinlikle disaridan gelen ya da cikan yoneticinin yerine
yetisen yeni yoneticiler kisa siirede firma kultiriine adapte olmalidir. Bu konuda adama gére is verilmez,
is gore adam alinmalidir.

Bunu da sizden 6grendim Hocam.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: sa ol...
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HUSEYIN OZDILEK: Firma kiiltiri bir isletme icin cok énemlidir. Firma kiiltiriiniin calisan
insana deger veren ve c¢alismasini yetistiren, basta ar-ge calismalari dahil olmak lizere tim galismalarda
devamlilik arz eden, yeniliklere agik, mesru c¢ergeve icinde para kazanmayl amaglayan, ancak insani
degerlerden 6diin vermeden birlikte calistigi insanlara, misterilerine ve topluma karsi sorumluluklarini
bilen ve Ulkesinin gelismesine, egitimine katkida bulunan bir yapi icinde olmasi gerekir.

Mustafa Kemal Atatlrk’in de su iki vecizesinde belirttigi gibi: “Calismadan, 6grenmeden,
yorulmadan rahat yasamanin yollarini aramayi aliskanlik haline getirmis milletler, evvela haysiyetlerini,
sonra hiirriyetlerini, daha sonra da istikballerini kaybetmeye mahkimdurlar” demistir. ikinci vecizesinde
ise; “nerede karsilikli saygl ve sevgi varsa, orada itimat ve itaat vardir. itimat ve itaatin oldugu yerde
disiplin vardir. Disiplinin oldugu yerde huzur, huzurun oldugu yerde basari vardir.”

Profesyonel yoneticiler ve calisanlar 6zel giinlerde anilmali, dogum gind, evlilik yildonimd,
bayram vesaire hediye gdnderilmeli, Allah sifalar ve gecinden versin hastalik ve 6lim gibi durumlarda
kendine ve ailesine her tlrli maddi ve manevi destek gosterilmelidir. Saglkl iken verimli ¢alisan kisiye
hasta oldugunda maddi, manevi destek olmamak, insanlga sigmadigi gibi, firma kiltirine hi¢ sigmaz.
Firma kaltirinin icinde ayipli mal saglam mal diye satilmaz ve alinmaz. Ahde vefa ¢ok énemlidir. Yapilan
akit ister yazih, ister s6zll olsun, bunu da Yusuf Ziya Binatli Hocamiz séylemisti...

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Allah rahmet eylesin.

HUSEYIN OZDILEK: Ve ahde vefali olmak cok &nemli, hiisniiniyet kurallari cok éneml,
demisti. ister sdzIi olsun uymak gerekir. Burada Robert Bosh’un insanlarin giivenini kaybetmektense,
para kaybetmeyi tercih ederim s6zinl hatirlatmak isterim. Basta calisanlarin ve miusterilerinin
o6demelerini, devlete olan vergi yukumliliklerini finans acgisindan kasa misait olmasa dahi borg alip,
kesinlikle giiniinde 6deme yapmak zorundadir. Ciinkii giininde ddenmeyen paralar isletmede sorun
yaratir. Ve diger islerin aksamasina neden olacag gibi, isletmenin de itibarini sarsar. isletmeye yapilacak
Uckagitciliga karsi girisimci ve profesyonel yoneticiler mesru cergeve iginde uyanik olmak
mecburiyetindedirler. Hiisnliniyetli olarak hata yapilabilir. Bu hatalar yiz binlerce Tirk Lirasi zarara yol
acabilir. Ancak, kesinlikle kasitla, delikli kurusa bile kimse zarar vermemelidir. Verirse isten el gektirilir.
Depoda calisan bir kisi, depoya ait bir kolayi izinsiz icerse bile isine son verilmelidir. Clinkl bu kolayla
baslar, ondan sonra biskiiviyle devam eder, ondan sonra evleri gotlirmeye kadar gider ve bunun sonu
yok... Hirsizhgin blyGgu, kiicigu yoktur. Buna sebep olan kisiye organizasyon icinde calisma imkani
taninmamasi gerekir.

isletme sermayesi kurulus yillarinda az olabilir. isletme sermayesinin birikmesine ve bununla
beraber yukarida saydigim degerler dogrultusunda kisiler yetistirerek, ilk on profesyonel yoneticinin
yetismesine 6nem veren girisimciler kazanir. Clinkl ilk on profesyonel yénetici durgun bir gole atilan bir
tas pargasinin meydana getirdigi dalgalar gibi genisleyerek yizlerce, binlerce yonetici yetistirir.
Profesyonel yoneticiler, yonetim kuruluyla beraber galisirlar. Gerektiginde yonetim kurulu adina da yetki
ve sorumluluk yiklenmesini bilmelidirler. Profesyonel yoneticiler, yénetim kurulunun sahibi oldugu
bilgilere de sahip olmali, aralarinda iletisim kopuklugu olmamalidir. Her tirli bilgiyi yonetim kurullari,
profesyonel yoneticilere ve bolim amirlerine kesinlikle hi¢ cekinmeden aktarmalidir. Bir sirket ne kadar
seffaf olursa o kadar ¢alisanlarin glivenini kazanir ve bir sirket ne kadar seffaf olursa o kadar bilgi akisinin
akmasini saglar.
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Sirket bliyudikege 6zel vakfini da kurup burslar vererek egitime de destek olmaldir. Vakiflar
vasitasiyla basta egitim kurumlarina ve sosyal icerikli diger kurumlara maddi ve manevi destek olmalidir.
Profesyonel yoneticiler yetistikten sonra sirketin ihtiyaci olan muhasebe, denetim sistemini, insan
kaynaklari sistemini, kalite sistemini, Uretim, pazarlama ve tanitim sistemlerini kurmak zorundadirlar.
Kisaca organizasyon, planlama, optimal Uretim ve pazarlamaya énem vermek gerekir.

Kurumlasabilmek igin kesinlikle kayit icinde kalmak mecburiyetindedirler. Kurumsallasma
yolundaki 6nemli asamalardan birisi de ISO 9001 Kalite Yonetim Sistem Belgesi, 1ISO 22000 Gida
Guvenligi -bizde gidayla ilgili alisveris merkezleri oldugu icin yazdik buraya- Uretim Yeterlilik Hizmet
Belgesi, Turkiye Standartlari Enstitlisi belgelerine sahip olunmasi gerekir. Bu belgeler zaman zaman
parayla da satin aliniyor, sadece sekil olarak isletmelerde bulunuyor. Ama icerigi doldurulmadig
miiddetge hicbir kiymeti yok. icerigini de dolduracak olan ydneticiler gérev tanimi icinde bunu iyice
anlamak ve idrak etmek ve uygulamak zorundadirlar. ISO 9000 Kalite Yonetim Sistem Belgesi’'nde
belirtilen gérev tanimlari profesyonel yoneticiler tarafindan iyice belirlenmeli, stirekli gelistirilmeli, s6zli
olmayip 6zde uygulanmalidir. Aile sirketlerinin devam etmesi icin bu kriterlere uyulmasi 6nem tasir. Aile
sirketlerinde oldugu gibi bu kriterler biitlin sirketler icin de gecerlidir. Emekli olan ya da isi birakan
girisimciden sonra gelecek olan aile bireyinin de ayni duygu ve distincelerle ise baslamadan dnce teorik
bilgilerle donatilacagi, gorev ile ilgili en az bes yil pratik egitim alip tecriibe sahibi olmasi ve sonra da ise
baslamasi gerekir. Tabii bu bir sureg...

Bir diisiinur diyor ki, yedi yasina kadar anne ve babadan ¢ocuk terbiyeyi alir, yedi yasindan
sonra ne sdyleseniz almaz... Dolayisiyla gocugu terbiye etmek ayri bir meziyet, sanat... Ve c¢ocukla
iletisimi koparmadan devam etmek lazim. Bazi ailelerde goriiyoruz, cocuklarla yeterli iletisimi kurmamis
ve yasl gelmis olmasina ragmen, cocuklar yetismesine ragmen bir danisman gibi sirketi yukaridan
gozetlemesi gerekirken, cocuklara yetki ve sorumlulugu vermemis ve kendisi hald midahale ediyor ve
cocuklarin 6niind kesiyor. Cocuklar da diyor ki, ben de gideyim kendi sirketimi kurayim o zaman, diyor.
Sabahki oturumda kulak misafiri oldum, ¢ocuklarina maas veriyor. Ama baba liks bir sekilde yasarsa,
cocuklari belirli bir standartta yasamazsa o baba baba degil... Ya sen liiks yasamayacaksin, zaten liks
israftir isletmeler igin. Kesinlikle belirli bir standartta yasayacaksin ve c¢ocuklarini da o standartta
yasatmak mecburiyetindesin. Yoksa senin 6limin{ beklerler ¢ocuklar. Bir an dnce 6lsiin de bu serveti
luks sekilde yasalim diye. Zaten biutceleri bilmeyen, bitceyle yonetilmeyen isletmeler batmaya
mahk{dmdur. Butgelerde rasyolar vardir iscilik, ciroya orani... Elektrigin, enerjinin ciroya orani... Genel
giderlerin ciroya orani... Ambalaj malzemesinin ciroya orani... Pazarlama maliyetlerinin ciroya orani...

Hocam bunlari hep siz 6grettiniz. Nasil dersiniz?

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Hain cocuk... (Giilismeler)

HUSEYIN OZDILEK: Bunlar olmadan bir sirket yénetilmez hocam, samimi séyliiyorum
yonetilmez. Yonetilirse ben alayliyim der, ama alayh olan arkadaslarimiz var. Ama vyetkileri verdiler
profesyonellere, onlarin goris, duygu ve duslncelerini, teorik bilgilerini alip sirketlerini gotiriyorlar.
Buglin Zorlu diinyanin en biyik ev tekstil Gireticisi ve ayni zamanda Vestel de Avrupa’nin 3. buzdolabi,
gamasir makinesini tiretiyor. Gecen yil ingiltere’ye gittik, ingiltere Savunma Bakani evinde Vestel camasir
makinesini kullandigini séyliyor. Bu ¢ok sevindirici bir olay...
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Dolayisiyla emekli olan veya isi birakan girisimciden sonra... Burayr okumustuk evet...
(Gulismeler) Emekli olacak profesyonel yoneticinin her zaman yerini dolduracak yardimcilarin mevcut
olmasi gerekir. Yeni yetisen geng girisimciye insan iliskileri ve sosyo-psikolojik analizler sabirla ve dogru
bir sekilde aktarilmali, tesvik edilmeli, potansiyellerini ortaya c¢ikaracak yararl yetistirme programlari
saglanmalidir.

Dinyada kurumsallasmis ¢ok uluslu halka acgik isletmeler oldugu gibi, kurumsallasmis aile
sirketleri de mevcuttur. Kurumsal kiiltir olusturabilen ve buna gore yonetilen basarili aile sirketleri olan
Benetton, Fiat, Pirelli, DuPont, Versace, Ford gibi firmalar bu tlr sirketlere 6rnektir. Biylk ¢ogunlugu
halkin elinde olan isletmeler ve vakif sirketlerinin dikkat etmesi gereken konu, aidiyet duygusunun
olusmasi, ise ylreklerinin konulmasi ve bunu devamli yapabiliyor olmalaridir. Aile sirketlerinde oldugu
gibi hizli karar verebilmek, yaptiklari isten haz alabilmek ve her giin yeni basliyor gibi ise gelmek sarttir.

Aile sirketlerinde girisimci, is, ev, 6zel yasantisini kesin cizgilerle birbirinden ayirmasini
bilmelidir. Kurumsallasmayi sagladiktan sonra bir giinii 24 saat olarak distindtigimizde; sekiz saatini
calismaya, sekiz saatini hobilere, sekiz saatini de uyumaya ayirmak zorundadir. insan kendisini genel
olarak planlayabilmelidir. Ancak sermayenin az oldugu yillarda fiziksel ¢alisma fazla olmasina ragmen,
sermaye yogunlastikca organizasyon, planlama, optimal Uretim ve pazarlamaya daha c¢ok onem
verilmelidir. Organizasyon sayesinde girisimci isi az olan kisi noktasina gelebilmelidir. Clinki sevk ve
idare eden kisi, kurumsallasmadan dolayi yetkilerini dagitmis, asagidan gelecek bilgilerle, biitcelerle
sirketi yonetmek zorundadir. Yatirimlarini planlamali, kurmaylarindan gelecek gorislerle karsilikli konuyu
istisare etmeli, fikir alisverisinde bulunmali ve son noktay! yine lider girisimci koymalidir. isletmenin her
detayinda daha makro agidan bilgi sahibi olmali ve strekli olarak kendini yenilemelidir.

Aile isletmelerinde ve kurumsallasmis tim isletmelerde girisimcinin roli ¢ok 6nemlidir.
Girisimci Ustun nitelikli yoneticilerle birlikte ¢alismayi hedef haline getirmek zorundadir. Girisimci risk
alan kisidir. Girisimci Luigi Einaudi’nin (1874-1961 yillarinda yasamis italyan ekonomist ve devlet adami)
italya’nin ilk Cumhurbaskaninin su sdzlerini sizlerle paylasmak istiyorum. Kendisi 1948 ve 1955 vyillari
arasinda da Cumbhurbaskanhgi yapmis... Girisimci icin aynen sunlari soyliyor: “Binlerce, milyonlarca
insanin onlari taciz etmek, engellemek, cesaretlerini kirmak icin yaptigi her seye ragmen calisiyorlar ve
tretiyorlar, yatirim yapiyorlar. Onlari yatirim yapmaya iten kesinlikle para aski degil; calisma tutkularidir.
Kendi firmalarinin gelismesini gérmenin gururu, sevki, musterilerinin devaml daha ¢ok artan saygi ve
glvenini kazanmak, tesisleri genisletmek, isyerlerini glizellestirmek, bir ilerleme hirsi yaratmaktir ki
kazangtan daha gliclidir. Eger boyle olmasaydi, mitesebbislerin baska islerden, yani rant saglayarak
arsa satisindan, altin satisindan, borsadan rant saglayarak daha rahat ve emin olarak kazananlardan
daha riskli bir sekilde kendi firmalarinda bitiin enerjilerini ve kapasitelerini daha ¢ok yarar saglamak igin
harcamalari izah edilemezdi” diyor.

Ancak sunu da biliyoruz ki; insanlar dogarlar, blyurler, evlenirler, Allah izin verirse nesil sahibi
olurlar ve zamani gelince de bu diinyadan goclip giderler.

Bunu da sizin kitaplariniz yaziyor Hocam.
OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Allah razi olsun.

(Gulismeler)
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HUSEYIN OZDILEK: Onemli olan bu siireyi en iyi sekilde degerlendirerek yasamaktir.
Girisimci baslangicta yasamini ve fizyolojik ihtiyaglarini belirli bir standarda getirmek icin yola gikar. israf
etmeden yasamalari, sermayenin artmasi, isin bliyumesi, isletmenin saglikh bilanco ve bitgelerle sevk ve
idare edilmesi, 6nce o isletmenin galisanlarinin gelecegini, daha sonra da devlete direkt ve endirekt
vergiler vererek toplumun refahinin artmasina, kisaca Tirkiye gayri safi milli hasilasinin artmasina ve
dolayisiyla refah diizeyinin ylkselmesine vesile olur. Girisimciler bu niteliklerle ari gibi, karinca gibi
calisarak basarili olduklarinda manevi hazlarla da, bilim, sanat, kiltiir, sosyal yasama 6nem vererek bu
diinyadaki yasamlarini tamamlamis olurlar.

Hepinize beni dinlediginiz icin sevgi ve saygilarimi sunarim, tesekkir ederim. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Cok tesekkiir ediyorum
sevgili Ozdilek.

Zamani da ¢ok tasarruflu kullandiniz. Kitaplarda yazmiyorduk ama anlattigimiz bir ders daha
vardi, meshur maliye derslerinde Wagner Kanunu diye... Wagner Kanunu biliyorsunuz sermaye
birikiminin dogal dagihmini gozlemlere dayanarak anlatan, bir bakima Malthus Kanunu gibi gecerli
saymaya calisan bir goriisti. O da suydu: Sermaye birikir, birikir blydr... Birinci kusak, ikinci kusak,
Uclncl kusak eger yani cocuklar soylediginiz gibi iyi yetistirildiyse, o isi benimsedilerse devam
ettiriyorlar. Ama bir miiddet sonra bakiyorsunuz ailenin genetik yapisi... Bu bir bakima sermaye
dagiliminda biyolojik, genetikle ilgili gibi gosterilen bir husustu. Ya isin basindaki kusagin c¢ocuklari
olmuyor, ya cocuklari oluyor 6ziirli oluyor, ya aile yetisen yeni kusaklar evlilikler nedeniyle aileye giren
damatlar, aileye giren gelinler nedeniyle bir siire sonra o biyiik sermaye dagilip gidiyor. iste galiba
isletmecilerin bu konularda bunu olabildigince uzatabilecek bir politikayi yakinen takip etmeleri lazim...
iste tavsiye ediliyordu, o zaman sdyliiyorduk, evet verdiginiz vergilerle topluma dagilir sermaye falan,
ama yetmiyor. O 6z sermayenin de mutlak suretle, eninde sonunda yatirimlar dahil, dogal bir siirec
icerisinde boyle ¢an egrisi gibi ylkselip zirveye gidip, ondan sonra asagiya dogru inislerle sermayenin bir
anda parcalanip, dagilip kayboldugunu goésteriyor. Onu anlatirdik ayrica...

HUSEYIN OZDILEK: Evet Hocam. Hepsini aklimda tutamamisim, orta dereceyle mezun
olmustum. (GulGsmeler)

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Estagfurullah.

Dolayisiyla o Wagner Kanunu simdi okutulmuyor pek gordigim kadariyla... Tabii kanun
demek icin de matematik ispati lazim ama gozlemlere bagh c¢ok uzun vadeli slrecler icerisindeki
sonuglari, isletmelerdeki sermayenin gelisim gizgisini inceleyen Wagner’in buldugu bir kuraldi bu da...
Zaten bakarsaniz ¢ok biiyik holdinglerde falan bunun érneklerini goriiyorsunuz. Ya ¢ocuk olmuyor, ya
cocuklar problemli oluyor veya evlilikler nedeniyle ki bizim toplumda 6zellikle bu kitaplara tabii yazilmaz
ama bildigimiz bir sey var, kardeslerin ortak oldugu sermaye gruplarinda 6zellikle disaridan gelen
gelinlerin rekabeti nedeniyle ¢oziilmeler ¢ok oluyor. Ve bir bakiyorsunuz sermaye daha zayiflamadan
parcalanarak, boliinerek verimliligini kaybeder hale geliyor, ayriliyor kardesler, boyle seyler...
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Efendim, simdi s6z sirasi Suteks Anonim Sirketi Yonetim Kurulu Baskani ¢cok degerli Nur Ger
Hanimefendinin efendim...

Buyurunuz.

NUR GER: Kiiltir Universitesi’nin Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma
Merkezi AGMER’in 4. Aile isletmeleri Kongresi'ne daveti igin ¢ok tesekkiir ediyorum ve ¢ok sansh bir
giinimde oldugumu diisiiniiyorum. Oncelikle liderligiyle Tiirkiye’ye rol modeli olmus ve érnek alinmasi
gereken cok degerli bir Belediye Baskanimizin, ayni zamanda akademik bir kimlik oldugunu ben burada
idrak ettim. Baskanligindaki bir oturuma ben dahil oluyorum. Oztiryaki’ler gibi Tirkiye’ye mal olmus bir
markanin deneyimlerini dinleyecegim ve eszamanl olarak kendi sektériimde gercekten bana rol modeli
ve orneklik etmis olan kurumlarin baskanliginda bir oturum izleyecegim. Ve hem de deneyimlerimi
paylasacagim. Ayni zamanda ¢ok ¢ok degerli katiimcilara yasam oykim, girisimcilik deneyimimi ve olasi
ikinci kusak, Gg¢lincl kusak deneyimleri igin ¢6ziim arayislarimla belki ben sizlere soru yoneltecegim. Yani
cok sansli ve degerli bir glin... Bu imkani bana tanidiginiz igin gergekten ¢ok tesekkir ederim.

Benim bir 6zel tesekkiirim biraz sonra size
yapacagim sunumu birlikte hazirladigimiz Suteks Takimi’na
olacak... Eger ufak tefek acemiliklerim olursa simdiden
bagislanmami rica ediyorum. Clinkl uzaktan kumandayla ilk
kez sunum yapacagim. Teknoloji olarak da malum belki
bazilari ¢ok ileride, bazilari o diizeyde olamiyor, biraz da
heyecanliyim. O yizden ufak tefek aksamalar igin pesinen
ozir diliyorum.

Ben Turkiye’deki ve dinyadaki énemli olaylar
kendi yasam zamanim icinde on yillik aralarla sizlere
hatirlatmaya c¢alistim. Benim bireysel degerlerim zaman
zaman donemin degerleriyle Ortlstli, zaman zaman da
catisti. Ama bditin bunlarin sentezi hem beni, hem de
benim girisimcilik 6ykimu olusturdu.

(Slayt sunumu) Aslinda yemek yemeyi hic
sevmiyorum ama slirekli bana yalnizca ne yemem degil, ne
yapmam gerektigi de soyleniyor. Erkek kardesimle bana
baktigim zaman ikimize de farkli farkli seylerin soylendigini
goriyorum. Daha heniiz yasim alti ama nedense sanki benim ¢evremde gelecekte cemberler biraz daha
siki, erkek kardesim agisindan biraz daha gevsek olacakmis gibi distiniyorum. Burada buglnki
deneyimlerden bir seyi, bir okudugum gazete haberini paylasmak isterim sizinle...

Cocuklar iizerinde yapilan bir deney bu... iki kardes, kiz ve erkek kardes, kiza normalde bebek,
erkege de kamyon veriliyor... Fakat ¢ocuklar arasi bundan sonra oyuncaklarinizi degistirdik ve bu sekilde
kullanmanizi rica ediyoruz, onlari iyi degerlendirin deniyor. Kiz cocuk kamyonu aksamlari alip yatagina
onu uyutuyor, ninniler soyliyor. Erkek cocuk, bebegi top yapiyor ve onunla oynamaya basliyor.
Dolayisiyla kiz ve erkeklerin baslangictan ve dogustan yapisal olarak farkliliklarini ¢ok garpici bir sekilde
aciklayan ve gagdas bir sey oldugu igin buglinden de aktarmak istedim.
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Daha sonra benim egitim dénemim baslad. lyi egitim almasi gereken tiim ¢ocuklar gibi... Ben
Galatasaray Lisesi’'ne 2. kabul edilmis olan kiz 6grencilerdenim, 1966 yilinda... Bizim ilk basladigimiz
donemde gergekten on kiz, 450 erkek 6grenci olarak egitimimizi tamamladigimizda; “Siz nigin geldiniz,
nereden geldiniz? Aslinda sizler gelmeden 6nce ¢ok daha huzurluyduk. Simdi her sey degisti.” diyen bir
yap! icindeydik. Gergekten de ¢ok zordu. ilk yil hatta ilk bes yil okula kabul edilen on kiz 6grencinin okul
icindeki yasami gercekten oldukga zordu. Bir taraftan ¢ok nitelikli, cok kaliteli bir egitim gorlyorduk.
Buradaki temel degerler 68 kusaginin temel degerleriyle ortlisiiyordu. Hocalarimizla gok giizel bir, bugiin
sahit oldugum sekliyle lise donemimden ¢ok iyi iliskiler icindeydik.

Ben yalniz ¢ok sikiliyordum ve bunaliyordum. Bir taraftan aile icinde neler yapmam gerektigi
ile ilgili soylenilenler c¢ogalarak blylirken, bu degerler paralel olarak okuldakiyle o6rtisiir ya da
ortismezken, ben 17 yasimda gercekten kimim ve ne yapmaliyim, bunun disina gitmeliyim ve bir seyler
yapmaliyim ki kendimi bulayim, diyerek bir yol sectim. Ve AFS bursuyla Teksas’a 6grenci olarak gittim,
lise son sinif 6grencisi olarak... Orada aslinda daha dnceki deneyimlerimin hemen hemen hig¢ oldugunu
anladigim, gergek kiiltiirel soku o bir yil icinde yasadim. Ve buradan dénerken Turkiye’ye diyordum ki;
ozgirlikler Glkesi zannedilen Amerika’da aslinda her toplumun kendi kiilturel degerleri gibi cok farkli
deger vyargilari var. Ve benimkiler, bizimkiler ¢ok degerli... Ben iyi ki bu toplumda var olmus ve
blyumisim.

Bireysel durus da ¢ok 6nemli Amerikan kaltiirG acgisindan... Bizdeki ‘toplumla var olmanin’
kosutu olarak gorebilecegimiz... Ama ben bunlarin biitiin sentezini bir arada var edecegim ve Tirkiye igin
ne yapabilirsem onu yapmaya calisacagim diyerek, biylk bir sevingle ve hevesle, bitiin arkadasimizla
birlikte geldik. Ancak her insanin hayatinda olabilecegi gibi, belki de olmamasi temenni edilir diyerek bes
gin sonra babami kaybettim. Bu olduk¢a 6nemli bir degisimdi. Clinkii ekonomik bagimsizligin ne
oldugunu, kendi ayaklari tGzerinde durmanin nasil gerektigini ve iyi egitimli olmanin ne kadar 6nemli
oldugunun alti gizilerek ben hayata aslinda 18 yasinda baslamis oldum. Calisma hayatima da 19 yasimda
baslamis oldum. Bir taraftan okuyordum. Tirkiye’'nin ilk simlltane terciimanlarindan biriyim. O zaman
meslek ¢ok yeniydi. Fakat bu bana ¢ok glizel bir nitelikli bir is, ayni zamanda iyi bir gelir sagladi. Bunun
paralelinde ders verme ve benzeri seylerle hem okulu, hem ¢alisma hayatimi ¢ok rahat gotirebilir
konumdaydim. Fakat bu bana sanki yetmedi ya da belki siz ¢cagirirsiniz ki 6yle olur.

Ben 23 yasinda Birlik Ticaret adi altinda ilk sirketimi kurdum. Bu nasil olustu derseniz? Soyle:
Universitede bize, ben rahmetle anacagim Demir Demirgil’i ekonomi hocalarimdan, bu sunumda hep
andim, ¢ok belirleyici olmustu hayatimizda... Demisti ki, bilesiniz ki gelecekte doviz getirici sektorlere ¢ok
uzun yillar ve yani on yillar Tarkiye’nin ihtiyaci olacak... Hangi alanda ¢alismak isterseniz litfen bunu hig
unutmayin, demisti. Ben de o zamanlar, ben ya ihracat, ya turizm ya da sermaye hareketleri olsa dabhi
Tirkiye'ye gelecek bir doviz gelirleri islerinin butlinlinde ¢alisirim, diye distinirken, kendimi 23 yasimda
Mersin’de fig ihrac ederken buldum. Ulkenin 70 sente muhtag oldugu denilen giinlerde, benim ilk ihracat
deneyimim 250 bin dolarlik 500 tonluk bir fi partisinin Mersin’den ispanya’ya sevkiyle ilgiliydi. 22 giin
Mersin’de tek basima bu sevkiyatin ve mal bedelinin Tirkiye’ye getirilmesinin sonuna kadar bekgisi
oldum. Bu arada tabii yine bu en blylUglydl yapmis oldugum islerin... Zaten de rahat gelirim olabildigi
olclide de yiksek lisans egitimimi tamamladim. Ve dedim ki artik benim hayata atilmam gerekiyor. Bu
kadar, bunlarin hepsi deneyimdi... Simdi ben hayata atiimaliyim, dedim.

Pek tabidir ki herkes gibi yasim gec¢misti aslinda ben dénemime gore oldukca gec yasta
evlendim. Ve tabi ki hemen akabinde ¢ocuk sahibi oldum. Bu donemde profesyonelligim 1,5 sene sirdd.
Benim ilk is teklifim, profesyonel olarak hazir giyim konfeksiyon sektoriinden geldi. Entegre bir
konfeksiyon fabrikasini yatirim projesini yiriitmek ve hayata gegirmekti. Bunun akabinde de pazarlama
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bolimU sorumluluguyla baslamistim, bunlarin tamami 2 yil slirdi. Ve daha sonra ortakh bir sirkette
tekrar hazir giyim konfeksiyon ihracati yapmaya devam ettim. 80’li yillarin Tiirkiye acgisindan neler ifade
ettigi ve ne kadar firsat verici yillar oldugu g6z éniinde bulundurulursa, ben sevgili Ozdilek’in ifade ettigi
gibi o 8 saatlere maalesef hig riayet etmeyerek, ortalama 4 saat veya 6 saat uyuyarak, ama diger bitin
edimlerimi de yerine getirmeye calisarak sanayiciligimde...

BiR KATILIMCI- Az uyumak gerektigini ben vurgulamistim.

NUR GER: Tesekkiir ederim.

Hi¢ olmayinca hi¢c uyumamak gibi bir sey gerekiyor herhalde... En blylk 6zlemim kizimi
gorebilmekti o zamanlar. Ve ben daha 6nceki ortaklarimdan izin isteyerek 1986 yilinda kendi sirketimi
kurdum. Sirketim zaten kizimdan ismini aliyor. Ve ne mutlu ki su anda aramizda... Sirketin kurulusundan
lic ay sonra tanistigim ve bugiine kadar birlikte ¢alistigimiz ismail Bey de mevcut salonda... Kendisi bizim
mali denetim ve her turlt iliskilerimizi yoneten kimlik olarak var. Suteks’in ilk yillari tahmin
edebileceginiz gibi ¢ok calisarak ve sanayiciligi 6grenerek, para kazanarak kaybederek, kazanarak
kaybederek ve geliserek gecti.

Benim sivil toplum bilincimde yiksektir. Okuldayken de boyle hep kuliiplere, bir siri kulibe
Uye olan kimlikler vardir. Yine de elimden geldigince zaten okulda baslayan o sivil toplumculugum, ilk
sektore adim attigimdan itibaren ‘mutlaka sektériin bir dernegi vardir ve benim de oraya lye olmam
gerekir’ diyerek beni TGSD’ye, Turkiye Giyim Sanayicileri Dernegi’'ne gotirmisti. Alti yil yonetim kurulu
tyeligi yaptiktan sonra 1994-1996 vyillari arasinda Turkiye Giyim Sanayicileri Dernegi Baskanhgi yaptim.
Bu dénem ¢ok kritik bir donemdi. Benim biraz baskanligimin da bilingli olarak istenmis ve secilmis bir
donemin baskanligiydi... Tirkiye Avrupa Birligi ile Uyelik muzakeresi slireci icinde gimrik birligi
doénemini yonetecek ve buna imzasini atacakti. Hazir giyim ve konfeksiyon sekt6rii burada ¢cok 6nemli bir
miizakereci sektordii. Ondan Once biz kotalarla ticaret yapardik. Kotalarin tamaminin kaldiriimasiyla ilgili
bir miizakere silirecimiz vardi ama benim glimrik birligine ya da Avrupa Birligi stirecine olan inancim,
sektoriimiin menfaatleriyle tek basina dogru orantili degildi. Tirkiye'nin Avrupa Birligi yolunda bir esik
ve bir donemeg olacagina ¢cok inanmislkla baglanmisti. Dolayisiyla da ben iki yil hemen hemen sirketi goz
ardi ederek, aileyi de izin almis olarak géz ardi ederek ¢ok yogun bir sekilde bu faaliyetin takipgisi oldum.
Glmrik birligi stireci tamamlandiginda benim baskanlik stirecim de tamamlanmisti. Ve ¢ok iyi biliyordum
ki bu Avrupa ile yapilan yaptigimiz ekonomik entegrasyon 1996 yilindaki bu entegrasyon bizi farkl bir
boyuta taslyacakti. Bugiiniin gercegini inkdr edemeyiz. Bugin glimriik birligi strecinin artilari eksileriyle
tartisildigini  gortyorum. Bash basina bir sunum konusudur ki ‘neler yapimadigl’ bunlar
konusabilseydik... Ben yine diyebilirim ki; ya olmasaydi, bugiin Turkiye nerede ve nasil bir konumda
olurdu? Bu siire¢ tamamlandiktan sonra ben tekrar isime dondim.

Omiir boyu bana destek vermis olan annemi goktan emekli etmek zamani gelmisti. Biz belki
de buradaki tim deneyimlere istisnai olarak iki kadin olarak sirketi kurmustuk. Benim kurdugum sirkete
annem tlimuyle destek vermisti. Ve onun da artik 50 yillik calisma hayatinin istirahat donemine gegmesi
gerektigini distinerek ona biz goreceli olarak tesekkir ettik. Sirketimizde bir oda ve bir mekan ayirdik ve
halen kendisi gelerek donem doénem bizi kontrol etmekte, denetlemekte ve sirekli uyarilarda
bulunmakta, neleri nasil yapmamiz gerektigiyle ilgili olarak... Ama bana olan 6zgliveni ve beni her zaman
desteklemesi hayatta bugiinkii geldigim konum igin son derece de belirleyicidir. Ozellikle bir kadin
yonetici olarak kizimin saglikla blylimesine destek oldugu ve benim hicbir zaman bir anne olarak géziim
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arkada kalmadan bu siregleri tamamlayabildigim icin son derecede amirdir... Bu da ayrica baska bir
sunum konusu, bir kadin yonetici olundugu zaman tabi ki...

1997 yilinda ben 1996’da bitirdigim baskanligimdan sonra pazarlarin yonlerini gorebilir ve cok
daha iyi anlayabilir olmustum. Bir tarafta seri lretim ve ¢ok ucuzlayacak pazarlar, diger tarafta katma
degeri yiksek modaya yonelik ve nitelikli Grlinler yapma cizgisi... Biz 1997 yilinda ortaklarimla ve Suteks
takimiyla yola ¢iktik. Burada segtigimiz yol biraz daha zor olan ikinci yoldu... Peki, bunu nasil yapacaktik?
Yani biz, standardin ¢ok &tesinde, cok nitelikli bir is ve Avrupa Birligi’nde -italya, Fransa, Portekiz’in
ortanin Ustl Uretim kalitesini yapan firmalarin oleceginin veya yok olacaginin bilinci icinde- onlarin
yerine gecen bir kurum olmak lzere kararimizi vermistik. Stratejimiz yolumuz belliydi. Avrupa Birligi
hedef pazardi... Turkiye’ye hi¢c gelmemis, hic gérmemis ve hi¢ bilmeyen bir misteri grubunu bulup
getirecektik. U¢ ortak yola ciktik ancak bir tanesini yolda kaybettik. Peki, bunu nasil yapacaktik? iste
bence burada ve bundan sonra anlatacaklarim daha ¢ok bugiiniin glindem maddesinin ana basliklarini ve
cizgilerini olusturacak. Clinkl bizim patron sirketi yapisindan uzaklasarak, bir patron sirketi olgusunu
arkamizda birakacak sekilde profesyonellesmeye ve kurumsallasmaya yelken acgacak bir yapiyi
olusturmamiz gerekiyordu. Ve tabi ki Tlrk insaniyla ve tabi ki bizimle beraber olacak Suteks takimiyla...
Hepimizin bildigi gibi bunun en blylk anahtarinin birinci derecede egitimden gectigi kanaatindeydik.
Clinkl mevcut profesyonellerimiz ve biz kendimiz dahil olmak tzere, hitap ettigimiz pazarlari ve onlarin
beklentilerini, onlarin kalite niteliklerini anlayabilmek icin dahi egitimlerden ge¢mek zorundaydik.
Dolayisiyla Suteks, bundan sonraki 10 yil icinde yari okul, yari egitim alani olan bir kuruma dénisti. Ve
yilda 70 adam saatten az olmamak Uzere bugiine kadar 13. yilini tamamlamis, egitilmis bir kadroyla
birlikte c¢alisiyoruz. Suteks takimiyla variz. Ben burada biraz Onceki Sayin Biyilkersen’in tim
danismanlara ve tim destek vermesi gereken kisilere kurumsal yaklasim olarak estagfurullah dedim.
Clinkli cok uzun sirre ¢ok ciddi deneyim aktarimi aldik. Ve buglinkii konumumuza onlarin sézlerini ve her
soylediklerini dinleyerek vardik.

Son misyonumuz, burada gordigiiniz gibi, ikinci defa Suteks takimi tarafindan alti ayhk bir
takim ¢alismasi sonucunda ortaya gikartiimigtir. Clink{ kelimeleri dahi kendileri tarafindan var edilmistir.
Musterilerimizin, i¢ musteri olarak tanidigimiz, tanimladigimiz ¢alisanlarimizin isbirligi yaptigimiz tim Kkisi
ve kuruluslarin, sermayedarlarimizin beklentilerinin gerceklestirilmesi icin var edilmis olan misyonumuz,
sirekli gelisen yapimizdan kaynaklanan sinerjiyi kullanarak onlarin buradaki o tamami, hayallerin
yasanmasini saglayacak vizyonumuz ile sonsuzlastirildi.

Gergekten de buglin slirekli hayal eden ve bu gelisen hayali var eden bir takim konumuna
donistiik. Bunu degerlerimizle desteklememiz gerekti. Bu da takimla beraber alinan bir karar olarak var
oldu. Ve birinci siraya insana verilen degeri koyduk. Sirketin kurulusundan itibaren, genetiginde var olan
insana verilen deger, birinci deger olarak buraya yine takim tarafindan tasindi.

Burada ben aile, isletme ve aile isletmeleri kelimelerinin altlarini agmak isterim. Clnku bir
tarafta aile diyoruz ve bunu kan bagiyla bagh oldugumuz kisilerle sinirlandiriyoruz. Veya evlilik yoluyla
aileye dahil olan kisilerle sinirlandiriyoruz. Oysaki bizim temel kavramimizda her sirketin sosyal bir birim
ve aynl zamanda bir aile oldugunun bilinci var. Dolayisiyla Suteks takimi ve sirketlerinde boyle bir aile
yaklasimiyla yaklasilarak sadece kendi gocuklariniza ve ¢ocuklarimiza degil, tim calisanlarimiza iste o
aileye verdigimiz deger ve yaklasimla yaklasirsak farkli bir sinerji olusturacagimizin bilincinde olarak
davrandik. Peki, bunlar igin ne yaptik?

Size hiyerarsisiz bir yapisi olan ve patronu olmayip yoneticisini kogluk mertebesine tasimis
olan, takim oyuncusu ¢agdas teknolojiyi en iyi bir bicimde degerlendirmis ve gercekten sektoriinde -belki
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cirosu olarak en biyilk ciro yapan bir kurum degil ama- yapisi ve 21. ylzyilin rol modeli olarak belki
isleyisi 6rnek alinmasi gereken bir kurum olarak sesleniyorum. Burada bir de sunu séylemek gerekir: Peki
bitlin bu herkes hayallerin 6tesinde aliyor degeri de, kamu ve devlet ne yapiyor? Biz son 3 yildir burada
gordiginliz odullerle odullendiriliyoruz. Dolayisiyla da demek ki kamuya ve devlete olan
ylkimluligimizden de kendileri de memnun bizim oldugumuz kadar...

Ben 30 yillik sanayicilik donemimi size aktardim. Bunun 25 yili dolu dolu Suteks’e ait...
Simdilerde gelecek dénemi ve gelecek yillari konusuruz. Bizdeki birinci nesil on yili agsmis sirkette galisan
kisilerdir, ikinci nesil 5 yili asmis Suteks’te ¢alisan kisilerdir. 42 kisilik Suteks kadrosunun 11 kisisi birinci
nesildir, yedi kisisi ikinci nesildir. Ve dolayisiyla da boylesine bir felsefeyle yola cikilabildiginde 6zellikle
orta Olgekli isletmelerde orta ile blyluk arasi diyebilecegim, yani sifir ila 50 kisi c¢alistirilan isletme
modellerinde belki de ailenin devaminin beklentisi olmaksizin, sirketinin kendisini bir aile diye kabul
ederek kendi kendini gelistirip, kendi kendini var etme dinamigini icine koymanin bir rol model olarak
uygun olabilecegini disindim. Ve bugiine kadar olan her seyi sizlerle yiirek agikhgiyla paylastim.
Sabriniz igin ¢ok tesekklr ederim. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Efendim Nur Ger’e de
tesekkiir ediyoruz. Yalniz bir aile isletmesinin yasadigi olaylari sadece isletmenin i¢ meseleleri nedeniyle
degil, cok giizel de bir dokiimanter hazirlamis aslinda, iyi bir kurgusu var... Boyle bir isletmeyi etkileyen
bitln dis olaylari da garpici bir sekilde bize gosterdi sessiz bir sekilde. Hakikaten siyasi olaylar, ortam,
isletmenin bulundugu ortamda o olaylardan ne kadar etkilendigi ve dolayisiyla onlar olmasaydi diizgiin
bir yasam cizgisi icerisinde istikrarli bir ekonomide olsaydi belki de bugiin daha baska yerlerde olacak
oyle degil mi? Efendim ben kutluyorum kendisini ve tesekkir ediyorum. Zaten zamani da bir hayli asti.
Fakat o kadar glizeldi ki takdim gorsellikle birlikte o avantaji da kullandi. Buradan da anlasiliyor ki
pazarlamada da ¢ok Ustat. (Alkislar) Efendim, sag olun.

Simdi efendim hizla s6zi Eroglu Holding Anonim Sirketi’nin degerli Yonetim Kurulu Baskani
Nurettin Eroglu’na veriyorum.

NURETTIN EROGLU: Hocam, tesekkiir
ediyorum. Herkese merhaba... Benim Kiiltiir Universitesi'nde
bu ikinci seminerim... Daha 6nce de Ceylan Oteli'nde
yapmistik aynisini. Orada da aile sirketleri, kurumsallasma
konularinda deneyimlerimi paylasmistim. Ama tekrar beni
buna layik goérdikleri icin kendilerine tesekkiir ederim,
burada olmaktan da mutluyum. Ben aslinda 6nce Hiseyin
Bey’in de soyledigi gibi yani hep soyle bakiyorum. Hocam da
su anda bir akademisyen, ama su anda ¢ok basarili bir
belediye baskani... Akademisyen olarak eger akademisyenlik
yapiyorsaniz o roli oynayacaksiniz, belediye baskaniysaniz,
icraatciysaniz o rolli oynayacaksiniz... Hocami da hem
akademisyen hem icraat¢l olarak basarih gordiGgim icin,
gercekten bir akademisyen icraatgi da olabiliyor manasinda
hocami gergekten kutluyorum, kendine de basarilar
diliyorum.
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OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Tesekkiir ediyorum.

NURETTIN EROGLU: Ben konusmama soyle baslamak isterim... Gergekten &rnekleri
severim, kendi yaptiklarimi paylasmayi severim. Hayatta acik olmayi, seffaf olmayi hep arzu etmisimdir.
Hep kendime gliveneni degil de kendime glivendirmeyi daha 6n planda tutan bir kisiligim var.
Konusmami da ayni is yapis bicimim gibi yapmak istiyorum. Mesela benim is yapis bicimim hep sudur: Bir
olaya baslarken en sonunda bunun ne oldugunu gérmem lazim... Yani bu isi yaparsam sonunda ne olur,
sonunda oldugu zaman ne olur? Bir de en kotisl ne olur ben bunu bileyim. Ben bunu kendi bigimimden
piramidin tepesi manasinda goriyorum. Yani gide gide ben bunu bir ise daha baslamadan veya bir sey
yapmadan tepesini bir gormem lazim, yani biitini gérmem lazim. Bir de bu isi yapiyorsam en kétisii ne
olur bunu gérmem lazim ve éyleyim.

Mesela konusmamda da buna benzer bir 6rnekleme yapmak istedigimde su olur... Ben simdi
konusma yapacagim, hemen suradan baslamak isterim. Ya tamam bu Nurettin Eroglu, bu Eroglu Holding
yani burada konusuyorlar yani nedir, ne yapmis ki bunu konusuyor? Ben en tepesini sdylemek isterim,
daha sonradan da alttan gelmeyi ki insanlarin kafasinda, hafizasinda daha iyi kalsin manasinda...

Ben mitevaziligiyla ¢ok bilinen birisiyim, hic évinmeyi sevmem o konuda... Ama aile sirketi
olarak, sifirdan belirli biyiklige gelmis, hazmetmis, bunlari kendi igerisinde 6giitmis bir aileyiz. i¢
Anadolu Bélgesi’'nden geliyoruz. Yani i¢ Anadolu dedigim tam Tiirkiye’nin ortasindan, Aksaraylyiz biz ve
sekiz kardesiz, bes erkek, li¢ kiz... Ama is hayatinda bes erkek kardes beraberiz. 1976 yillarinda Orta
Anadolu’dan istanbul’a gé¢ eden ailelerdeniz. Ve istanbul’a geldigimiz zaman higbir varligi olmayan bir
aileyiz. Baslamadan yine tepeye gideyim... Su anda diinya genelinde gergekten ¢ok dérnek bir basarimiz
var, 600 adet Colin’s satan magazamiz var. Bunun 150 tanesi Tirkiye’de ve magaza dedigimiz zaman
boyle 50 metrekare, 100 metrekare degil, her birisi 400-500 metrekare... Bunun 200’G Rusya’da...
Rusya’da Colin’s olarak bilinirligimiz gercekten c¢ok yiksek, ylzde 78... Rusya’nin en iyi arastirma
sirketinin verdigi rapor bu... Orada A klas bir markayiz ve A klasa hitap ediyoruz. Ve Rusya’nin her
yerinde her sehrinde ve mesela 6rnek vereyim Moskova’nin en gdébeginde... Ve en Kremlin Sarayi
Aniti'nda Manej’de magazamiz var. Mesela 6rnek vereyim, Manej’ de bir magazamiz var 600 metrekare,
aylik kirasi 260 bin dolar... Yani magazaniz olur da 50 metrekare falan filan... Bu 200 magazanin 100’U
bizim, 100 tanesi bayiimizin, ama sadece kendi magazamiz gibi isletiyoruz elemanini, yapisini, her
seyini... Bunun bir kiicligli hocam, Ukrayna’da, orada ayni sekilde 100 magazamiz var, 50’si kendimizin,
yani personeli bizim g¢alistirdigimiz, 50’si de ayni mlsterimizin... Alimanya merkezli Duesseldorf’ta yerimiz
var kendi grubun isletmesi... Bltin Avrupa’ya Almanya’dan dagitiyoruz. Ama Almanya, Avrupa, dogu
bloklari bulundugumuz ulkeler kadar ¢ok gli¢li degil. Yani dogal olarak onlar o isi bizden daha iyi
vapiyorlar kendi Ulkeleri, biz orada deplasmandayiz... Ama dogu bloklari ve o komsu ticaretimizdeki
llkelerde biz onlarla esitiz. Hatta bizim onlardan basarili oldugumuzu soyleyebilirim. Su anda Misir'da
Tirkiye’'nin en biylUk yatirimcisiyiz... Su anda Misir'da Gg¢ bin ¢alisanimiz var ve dort tane fabrika
yapiyoruz. Yani 200 — 250 milyon dolarlik yatirimimiz devam ediyor. Bunlari sunun igin séyliyorum, biraz
sonra nereden baslayip da geldigimiz noktayr hepimizin kafasinda canlanirsa bunu daha rahat
algilayabilir, daha iyi 6rneklenebilir diye soyliyorum.

Su anda Turkiye’de insaat sektoru ile ugrasiyoruz. Orada da su anda 1 milyon metrekare
projemiz var, devam eden insaatlarimiz var. Yani ana sektorimiz tekstil, tekstili de biz iki alanda
goriyoruz. Bir perakende magazacilik, bir tanesi de Uretim... Biz sadece kendi markamiza Uretim
yapmiyoruz, kendi magazamizin Uretiminin yiizde 90’ini diinyanin her yerinde yaptiriyoruz, ama kendi
Gretimimizi de diinyanin her Ulkesine, her markasina satiyoruz.
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Simdi buraya nereden geldik? Su anda sekiz bin galisanimiz var, bir milyarin izerinde ciromuz
var. Bunlari sunun igin séyliyorum, yani hicbiri sir degil, bunlari insanlarin 6rnek almasi veya kafasinda
canlandirmasi gerektigini, paylasilmasi gerektigini diistiniyorum. Clnk{ bunlar sir degil... Herkes her seyi
biliyor 5nemli olan yapmak. Onemli olan icraat yapmak...

Ben egitimden gelmiyorum, akademisyen tarafim yok ortaokul mezunuyum... Ama egitime
¢ok dnem veren, bilgiye ¢cok 6nem veren bir yapimiz var, benim ve ailemin... Az 6nce gordiim, sag olsun
Mahmut Paksoy hocamdan ve Peyami Carik¢ioglu hocamdan uzun sireli egitimler alan, egitime 6nem
veren de bir yapimiz var...

Mithat Giyim, Aksaraylidir. Biz onun bir tanidiginin atolyesinde ise basladik, onlara takim
elbise yapiyoruz 1976 yilinda... 2000’de askere gittim, 2003’te kendi isletmemizi kurdum, Mahmutpasa
kokenliyiz... Mahmutpasa’da bir firmaya ¢ocuk anoragi dikerek basladik, bir cocuk anoragi dikerek... Alti
makineyle basladigimizda, makine aldigimiz paradan sonra dolmus paramiz yoktu. Yani sifirdan buraya
gelip hazmetmek kolay degil... ilk isimde (¢ ay, bes ay, bir sene galistik ve firmaya, yani liretim yaptiran
firmaya... Sunu vurgulamak istiyorum ¢ok 6nemli, ¢clinkii her isin bir kirllma noktasi var. Kisiler hep
dediler ki, yahu vallahi 6rnegin 4 liraya dikiyoruz ama bu Mustafa Onbasigil bize para vermiyor. Biz
protesto edelim 6 lira isteyelim. Dedim ki yani bu isin raconu bu, bu kadar verirler. Yani 4 lira vermezse
4,5 verir, bunu protesto etme, isine geliyorsa dikersin, isine gelmiyorsa git baska yerde dikersin. Ben
dedim ki, ben bu isin igcinde yokum, ben isimle ugrasiyorum. iki sene calistik, iki sene icerisinde
alacaklarimizi da ¢ok almadik. Ve iki sene sonra alacagimiz yerine biz kisiden kumas aldik, fermuar aldik
ve bunlari kesip satmaya baktik. Yani sonugta fason yapmanin bir getirisi var, baska bir getirisi yok. Yani
nasil eger iscilik yapiyorsaniz bir maas piyasasi vardir, yani birisi 10 lira alir, birisi 12 lira alir, ama o isin bir
getirmis oldugu profesyonel bedeli vardir hocam. Fasonculugun da ayni onun sekilde yani 4 liraya
dikmesin de 5 liraya dikersin, 100 tane dikersin, 150 tane dikersin ama esas kazancin orada olmamasi
lazim... Yani onun bir 6tesinde, yani o kisiyle itismektense, o kisiyi protesto etmektense, onun yaptig isi
yapabiliyor musun énemli olan o...

Ben hep is hayatinda sunu 6n gordiim, yani ben suna inaniyorum: Bir insan, baska bir insanin
yaptigl isi mutlaka yapar, yeter ki o sartlara uyum saglasin, o bilgiye o donanima... Ben sunu 6rnek
veriyorum. Adam c¢ok sportmen olmak istiyor ama sabah kalkmiyor, ikisi bir arada olmaz kardesim... Yani
iyi bir fizik, iyi bir dinamik olmak istiyorsan sabah 6’da kalkacaksin spor yapacaksin. Hem dizgiin bir
fizikle diri durmak istiyorsun, hem de uyumak istiyorsun... ikisi bir arada yok, yani onu istiyorsan onu
yapacaksin... Ayni onun gibi is hayati da... Biz 85’le 94 arasinda Tirkiye’nin her yerine en blyiik pazarimiz
izmir, Adana, Diyarbakir, Samsun, Kayseri mesela biitiin Orta Anadolu’ya, izmir, Alanya’dan Canakkale’ye
kadar, butin dagitim seyleri, ama hep toptancilardan bahsediyorum, hi¢c perakende yok, kendi
magazamiz falan da yok. Ve Diyarbakir tamamen doguya, Adana kendi bélgesi ve Kayseri i¢ Anadolu,
Samsun Trabzon’a ve 1994 krizinde ciddi bir kriz olunca bizim en blyik sansimiz Avcilardaki biyuk
binamiz bitmisti. Yani o zaman 15 bin metrekare imalati ¢cok fazla yoktu hocam, o zaman calisan sayimiz
da 200-300 civarinda. O fabrikamiz bitti 94 krizi geldi. Dogu bloklarinin tam hareketli oldugu dénemde
biz Turkiye gemisini biraktik dogu Avrupa gemisine bindik. Esas bizim blylimemize ivme kazandiran
bolge bu bdlge... Burada da ayni seyi yaptik, Colin’s’in marka olusu 1992’dir. Biraz hizli konusuyorum,
gercekten zaman olarak da haksizlik etmek istemiyorum.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Memnunuz, gayet

memnunuz, devam edin.
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NURETTIN EROGLU: 1994 yilinda i¢ pazarda elimizde diinya kadar cekler var, kurlar
gitmis, yani 100 liralik ¢ekiniz varsa o zaman 10 dolar ediyorsa Ugcte birine diismis. Tamamen biz
Tlrkiye'yi biraktik ve dogu blok pazarina yoneldik. Colin’s markasi da iste ondan iki sene Once
kurulmustu, Turkiye’ye yeni yeni satmaya calisiyorduk. Yani marka sey manasinda degil, 6zlni
anlatmaya calistyorum ki daha iyi algilansin diye. Biz 1996’ya kadar Rusya’ya Tiirkiye’den mal satmaya
basladik. Dedik ki ‘bunlar buraya geliyorlar ama hep gelirler mi acaba, bunlar geliyorlar bari biz oraya
gidelim de orada yapalim’. Ve 1996’da ilk Moskova’daki -su anda Manej magazamizin yeri 600
metrekare, o zaman 200 metrekareydi- 200 metrekarelik bir yer kiraladik. Yani bu Ruslar yarin gelmezler
biz orada yapilanalim, diye. Ve biz gercekten 94-98’de Rusya’nin en biylk tekstil firmalarindan birisi
olduk. Avcilarda 15 bin metrekare yerimiz de 1500 kisiye ¢ikti.

Hemen Avcilarda baska bir fabrikamizi yaptik 35 bin metrekare o zaman su anki sattigimiz
marka adedini Rusya’ya satiyorduk ama daha az koleksiyonla, daha yilksek adetlerle... Ve bizim icin o
pazar ciddi bir ivme kazandirdi. Bunu nasil sagladik biz? Hep ayni prensiplerle... Yani Mahmutpasa’da
diikkanimiz 40 metrekare, yani Rus bir kisi sizin 40 metrekare yerinize gelip size bir milyon dolar para
vermez. Clnki mali yok satiyorsunuz, size adamin glivenmesi lazim, yani kaparo vermesi lazim ki mal
alsinlar. Biz o musterileri fabrikamiza getirip bunlar fabrikay! bir gorsinler, bize bir glivensinler ve
glvenilirlerse nasil olsa bizle is yaparlar dedik. Yani hep ayni mantik... Yani ‘bana gliven’ degil, ben onu
glvendirmek zorundayim. Cuink{ herkes bana glivensinler der, bana minnet etsinler der.

Ben burada bir 6rnek vereyim. Ben su anda ise alirken bazi kisilerle gériisiiyorum, Bogazigi'ni
bitirmis, boyle iyi de okumus ¢ok da basarili gocuk... Ama kendisini bdyle éyle bir sey yapiyor ki aslinda
ben bunlara minnet etmeyeyim Bogazici'ne gideyim bir daha bitireyim, diplomayi getireyim masaya bir
tane vurayim bana soru sormasinlar... Aman yani boyle bir sey var. Bu hayat bdyle degil yani... Ne kadar
egitimli olursa olsun o minnet etmek, asagidan gelmek manasinda sdylemiyorum. Yani kendini ifade
etmek, kendini is icerisine sey yapmak... Mesela burada hemen bir daha 6rnek vermek isterim. Bizim kiz
kardesimin beyi hakimdi. Hakimligi biraktirdik, dedik ki senin hakimlik yapman bu aileyle beraber biraz
zor, sen gel sana bir is olusturalim. Benim ilk soyledigim sey su: Hakim makim hi¢ dnemli degil kardesim,
sen simdi kumas isi yapacaksin, bitiin Mahmutpasa’da elinde kumas satacaksin. Simdi hakim diye gidip
kendini tanitirsan kimse senden mal almaz. Sen simdi hakimligi birakiyorsun, normal bir pazarlamaci
kumasgisin... Eger kumasci gibi satici gibi davranmiyorsan sen isi hayatta yapamazsin. Su anda gergekten
yillik 20-25 milyon dolar cirosu yapan -7 sene daha, ¢ok degil- ciddi olarak Cin’den, Hindistan’dan,
Pakistan’dan kumas getiren, ciddi kdr eden bir sirketin basinda olan bir arkadas... Eger deseydi ki ben
hakimim, savclyim, soyleyim falan tamam kardesim git o zaman hakimligini savcilhigini yap... Ama eger
kumas isi yapmak istiyorsan, orada insanlarin anladigl dile inmen lazim, onlara kendini glivendirmen
lazim basarili olmak istiyorsan. Ama bu tercih meselesi, diyebilirsin ki ben hakim olmak istiyorum, ben
oyle durmak istiyorum, o zaman gidersin o isin istedigi is o, bu isin istedigi is bu. Aslinda hayat gercekten
hep boyle...

insanlarin yaptigiyla istedigi ayni olmadigi zaman bir catisma olusuyor. Bu genel doga, yani
kainatin getirmis oldugu bir doga... Yani hani suyu dokersen cukura akar, tersine akacak hali yok vya...
Yani doga bdyle ayni onun gibi bir sey... insan yapisinda da bdyle bir sey var, yani hep bu manada... Ve
biz 1998 Rus krizi ¢iktiginda bile buyik bir markaydik. Rusya’nin her yerinde markamiz bilindi. Oradaki
ozelligimiz oradan geliyor. Yani aylik 700 binden 8-10 bin adetti ve 10 senedir istikrarli mal gotiiriyoruz.
1998 krizi ¢iktiginda alti lira olan ruble hocam, 24 lira oldu... Biz dedik ki bu ulkede gelecek var, biz bu
tlkeden gitmeyelim, 6zellikle o lkeyi 6rnek veriyorum, Ukrayna da ayni, ¢linkl bunlarin esas tepesi O...
Herkes geri geldi, biz orada tam tersine iki milyon dolar olan diikkanlari 350 bin dolara aldik. Su anda
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gercekten 10-15 tane dikkanimiz kendi milkiimiz... Su anda Rusya gergekten ¢ok biyime potansiyeli
olan bir tlke. Ben isimizin 6ziinde orada bir yapilanma oldugu igin sdyliyorum. Su anda Kazakistan’da da
ayniyiz, Ukrayna’da da ayniyiz. 1998’de bir ayirim vardi bizim igin. Hitap ettigimiz pazar ylzde 70
kiicilmUs. Biz o zaman baktik ki bu tek basina markayla falan olmuyor, bu Gretimi bu sayiyr bununla
dolduramayiz. ilk isimiz tekstilin duayeni Esat Bey, Denizli, o... Calvin Klein’den ciddi siparisler almis.
Bizim su anda Dogu Blok pazarimizda sikinti var, o da o pazara mal yetistiremiyor. Bana dedi ki, Nurettin
elimde cok siparis var, eger uretebilirsen sana vereyim, ben de aldim. Tabi bizim fabrikamiz son derece
sistemli, Gretime agik bir sey. Ve Calvin Klein’la da dyle Gretime basladik.

Su anda yillik 25 milyon adet kendi biinyemizde Tirkiye’de ve Misir'da Uretim yapiyoruz.
Bunun sadece li¢ milyonu kendi Colin’s markamizda, geri kalan 22 milyonu Calvin Klein vb. Bu markalari
Uretim yapiyoruz hem Tirkiye’de, hem Misir'da... Kendi markamizla da 25 milyon adet Grln satiyoruz.
Bunun da sadece (i¢ milyonunu kendimiz lretiyoruz, geri kalanini daha ¢ok Banglades, Cin, Hindistan,
Pakistan’da uretiyoruz. Ozellikle Banglades’te kendi ofisimiz var su anda 150 kisi ¢alisan... Bu is tarafi,
daha bunu anlatabilirim... Ayni sekilde Uretim tarafi, marka tarafi ve insaat tarafinda da hizli sekilde
biylyoruz.

Bu is tarafi da esas gelelim aile tarafina. Yani bu isin bir is tarafi, profesyonel tarafi ve aile
tarafi var. Aile tarafinda da biz hep suna dikkat etmisizdir gercekten. Her iste son noktayi koyan bir
kisinin olmasi lazim, yani bu olmadan olmaz. Devletlerde de iste yani bir yerde mutabik kalamiyorsunuz,
bir yerde koalisyonlarla zor olabiliyor, ailede de boyle... Son szl birisi sdylemiyorsa bir yere gemiyi
goturemiyorsunuz. O kisinin gercekten baskin karakterli olmamasi lazim, adaletli olmasi lazim, onlarin
pozisyonlarini iyi bilmesi lazim, aileden bahsediyorum... Biraz sonra profesyonellikten bahsedecegim.
Adaletli olmasi lazim, dyle séyle olur demekle olmuyor. insan yapisi her ailenin farkli, kardesleri farkli,
aile yapilari farkli, hicbir aile bir aileye de benzemez, herkesin yapisi farkl ¢inka kisiligi farkli... O ailenin
yapisina gore, o kisilige gore eger siz dengeli bir sistem olusturabiliyorsaniz o biraz daha ylrtyor. Mesela
bizim kardesler olarak ilk korktugumuz sey evlilikler... Hocam sdyledi ya gelinler diye. Biz gelinler
donemini gectik, hicbir problem de yasamadik gergekten, higbir sikinti da yasamadik. Biz bes kardesiz,
hatta dort kardes de ayni binada oturuyoruz, ama her seyimiz ta evlilikten beri ayri, yani ig ice aile olarak
degiliz. Hesabimiz, yememiz icmemiz her seyimiz ayri o manada soyliyorum. Ama hicbir zaman eslerimiz
Anadolu kokenli oldugumuz igin ¢ok aktif isin icinde degil. Ama su anda cocuklarimiz aktif isin
icerisinde... Ve kesinlikle onlari islere katmayalim demiyorum. Onlarin isle alakasi yoktu. Yani kesinlikle
toplantilarda veya sirket icerisinde her zaman “aileden bir fert” unvanini kullanmamak sartiyla... Biz
evimize gittigimiz zaman aile olabiliriz, yani tam boyle diyorum, bunu tam bu sekilde ylizde 100 yasiyor
musunuz derseniz dogaya aykiri, boyle bir sey yok, ama buna 6zen gésteriyoruz. Benim kendi kizim su
anda Londra’da marka yonetimi okudu. 8 aydir isin igerisinde, biz onu aldik stajyerlige koyduk ama
stajyerlikten nefret ediyor. Yani hemen istiyor ki ben bir sorumluluk alayim...

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Yénetici olsun.

NURETTIN EROGLU: Baba diyor bir koleksiyon yapayim, onu bir magazaya koyayim, bir
deneyelim satacak mi, satmayacak mi? Yani hemen kendini o Uriin satti diye bir ispat edecek. Ben de
diyorum ki benimle alakasi yok, sen normalde insan kaynaklarinin kontroliinde gidiyorsun, ayni
muhasebede iki hafta orada, iki hafta surada, su anda da gergekten satin alma midirinin altina
koyduk. Su anda da Cin’de (iriin almaya gitmis durumda. U¢ hafta 6nce stajyerligi bitti. Ama tabi li¢ hafta
stajyerligi biten bir profesyoneli de higbir zaman Cin’e gondermezsiniz, mutlaka da bir etkisi oluyor. Ama
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mimkin oldugu kadar gergekten aile igindeki fertleri yaptigi is orantisinda degerlendiriyor ve o manada
baski da yapiyoruz. Yani orada baska tiirli ayirimcilik yaptiginiz zaman profesyonelle beraber yiritmeniz
zor...

Bunlarin esliginde -aileye biraz sonra yine gelirim ama- biz hep bastan beri su prensip Ustiinde
duruyoruz. Eger bir gecekondu yapacaksiniz aslina bakarsaniz hicbir kalfaya falan ihtiyaciniz yok.
Tuglalari falan kendiniz, aileniz, ¢ocugunuz yaparsiniz, Gstiini de kapatirsiniz icinde de oturursunuz. Ama
eger gercekten iki kath, Gg katli bir ev yapmak istiyorsaniz bir tane kalfaya ihtiyag var. En azindan demiri
falan bilen, ¢cimentoyu bilen bir kalfayla ¢alisacaksiniz o zaman... Eger bir gokdelen yapmak istiyorsaniz
artik stratejisini de diinyanin en iyi bileni yapacak... Ger¢ekten hocam da bilir, 1995-96 yillarinda biz bir
gokdelen yapmayi hedefledik. Gergekten 1996’dan bu tarafa da bir gokdelen neyi gerektiriyorsa onu
yaptik. Butiin kurumumuzda bilgi isi, insan kaynaklari, profesyonel egitimini, her seyini 150 kath bir
gokdelen yapacak sekilde olusturduk. Sadece insaat yetmiyor, onun isletmesi, onun pazarlamasi ve onun
sirdirdlebilir olmasini da planladik. Ayni bunu insaata 6rnek veriyorum. Sonugta isletmeler de hep
birbirine benzeyen yapilar. Yani insaat daha insanin aklinda kaliyor. Gecekondu, ¢ kath bina, gokdelen...
iste o gdkdelene ne sartlar gerekiyorsa -insanlarin aklinda daha rahat kaldigi icin onu &rnek veriyorum-
isletmeler de onun gibi...

Biz gercekten hem profesyonellige, hem aile icerisindeki sisteme dikkat ediyoruz. Az 6nce
kizimi anlattigim gibi yegenimi de anlatabilirim. Onlarin bindigi arabada bile gercekten zorlaniyoruz, biz
de zorlaniyoruz. Sonugta kizim su anda istedigi paraya istedigi arabayi alabilir, varligimiz ona musait.
Ama o paraya alip o arabaya binerse o sirkete gitmemesi lazim... Clnk{ sirketteki mudiriin arabasi
neyse onun bir altinda olmasi lazim. Ben zorlanmiyor muyum? Zorlaniyorum. Kizim zorlanmiyor mu?
Zorlaniyor... Ama eger is hayatinda olacaksa boyle olacak, ama evde is yapmayacaksa istedigi arabayi
almasak bile ortak aldigimiz bir arabayi alabiliriz, ama is hayatina geldiginiz zaman baska...

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Biraz daha

hizlanabilirsen...

NURETTiIN EROGLU: Bitiriyorum hocam. Aslina bakarsan sonuna da gelmistim hocam...

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Hemen buyurun o zaman.

NURETTIN EROGLU: Biz, Tiurkiye’de bu manada hakikaten érnek bir aileyiz bdyle bes
kardesin bir arada oldugu, gercekten milyar dolar Gzerine ¢ikmis... Sadece Tirkiye’de degil, diinyada,
Cin’de de, Banglades’te de var olan ve marka yaratmis... Ben insaat isi yapiyorum gergekten... Bir
Colin’s’le kiyasladiginiz zaman hakikaten ¢ok yonetim acisindan farklilik var, bu manada da gergekten biz
hem aile sirketi olarak, hem diinyaya biyiyen bir sirket olarak, bunu sanki ¢6zmis degiliz ama ¢ézmeye
yakin en iyi yapmaya, en iyi 6rnek olmaya dogru ilerliyoruz. Hedeflerimiz daha biyik... Beni dinlediginiz
icin tesekkur ediyorum, saygilar sunuyorum. (Alkislar)
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OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Efendim, Sayin Eroglu’na
cok tesekkiir ediyoruz, cok glizel 6rnekler verdi.

Simdi yine &nemli bir marka Oztiryakiler Madeni Esya Anonim Sirketi’nin degerli Yénetim
Kurulu Baskani Yusuf Oztiryaki’de s6z sirasi...

Buyurun efendim.

YUSUF OZTIRYAKI: Sayin Hocam, Prof. Dr. Yilmaz Bilyikersen, Sayin Rektdriim, Tamer
Hocam saygilarimi sunuyorum.

Tamer Hocam, bir siire dnce ayni diger konusmaci dostlarimda oldugu gibi fabrikami ziyaret
etti. U¢ senedir yapilan kongrelerden bahsetti. Beni de bu kongrede basaril aile sirketi kabul edilmisiz
cok slikiir, ben oyle olduguna inaniyorum, konusmaci olarak énerdi. Cok buyik mutluluk duydum. Nur
Hanim’in hayatini dinledikten sonra sag olsun onore etti Oztiryakiler’den degerli Yusuf Oztiryaki’nin
deneyimlerinden istifa etmis, onu nakletti. Ama sizi gordikten sonra herhalde sizi tatmin
edemeyecegim.

NUR GER: Estagfurullah.

YUSUF OZTiRYAKI: Bu kongreye katiimanin mutlulugu icinde hepinize hos geldin diyorum,
saygilar sunuyorum.

Hocamin  ziyaretinde  geg¢mis  ddnemdeki
kongreler hakkinda bana kitaplar verdi. Son kitaptaki
konusmacilarin hepsinin konusmalarini okudum, izledim. Ve
bircok bilgiye sahip oldum, bilgiye her zaman saygi
gosteriyorum. Diuslindim, tasindim, neler séylemem lazim,
bu dort sene icinde o kadar ¢ok sey anlatilmis ki aile
isletmeleri hakkinda, ne diyecegimi sasirdim. O kadar da
deneyimli kisiler var, bugiin de yasiyoruz boyle deneyimli,
basarili, -ben ¢ilgin Tarkler diyorum bizlere- buna
benzerlere... Cilgin Tirkler yazmislar ki yani ben ne diyeyim
simdi, aile isletmeleri diinyada da ¢ok irdelenmis. Gegmisi,
gelecegi, yapilmasi gerekenler kitaplar yazilmis vesaire
vesaire. Yani ne soyleyeyim de ilgiyi cekeyim, ne sdyleyeyim
de bir anlami olsun, diye ¢ok dislindim. Sonunda
konusmamin geng kusaklara hitap etmesinde fayda gérdiim.
Bunlar hep biliniyor dedim. insallah geng¢ kusaklar bu
konusmalarimizi dinlerler veya okurlar bir yerden. Hepimizin
hayati geng¢ kusaklarimiza birer 6rnek, neler g¢ekildi, bugline
kadar neler yaptik? Sevgili Nurettin soyledi, sifirdan geldik,
dedi. Sevgili Ozdilek de dyle... Nur Hanimi ben biraz sansli gérdiim, ama o da belki biiyiik yoksulluklar
icindeydi. Biz de Oztiryakiler ailesi olarak, rahmetli babam vefat ettiginde Beyazit Carsisi’nda bakirciydik.
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Dede dévme bakirci, babam dévme bakirci, biz de dyle devam ettik. Simdi sanayi gelismesiyle paslanmaz
celik her turlG kullanir hale geldi ok stikiir. Cektigimiz cileleri bilsek hepimiz asagi yukari ortagiz. Bunlari
anlatarak bu formatimi gelistirmek istiyorum. Oztiryakiler neler cekti bir sirket olarak? Hep ortak cekti
bitiln sirketler, buglin basarili olmus aile sirketleri olsun, grup sirketlerimiz olsun... Tlirkiye buglin ylizde
95 eger sanayi Uretimiyle ihrag ediliyorsa, bunlar hep bizim basarilarimizin bir sonucu.

Daha dnceki kongrelerde Sayin ITO Baskanimiz Murat Yalgintag’in bir notu var. Diinyada aile
isletmelerinin sayisi ylizde 65’le ylizde 85 oraninda... Ama bizde ylizde 98,8 oranindaymis. Okumanin
o6grenmenin neticesi bunu enteresan buldum, ¢ok dikkatimi g¢ekti. Niye diinyada 65, 85’de, bizde yiizde
98,87 Diislindiim, tahmin ediyordum. Neden 6yle? Clinkl bizim aile yapilarimiz, diinya aile yapilarindan
farkh... Biz orf ve adetlerimize ¢ok bagliyiz. Artilarimiz var. Simdi yurt disinda hep bulunuyoruz, ¢ok aile
sirketlerinden konusuyorum, ¢ok dostlarimiz var. izliyoruz ¢ogunu hepimiz biliyoruz. 15’le 17 arasinda
cocuk erkek, kiz fark etmiyor yolluyorlar hayatin igine... Diyorlar kendi ayaginin lzerine bas, ayakta
kalmasini 6gren, evden cikariyorlar. Onlarin mantigl... Gengler kendisini yetistirecekler, micadeleyi
ogrenecekler, ayaklarinin Gizerine basacaklar diye, ben bunun tersi oluyorum. Benim hanim simdi, oglum
burada, 30 kisur yasinda hala neredesin, nereye gittin, bu aksam ge¢ kalma, sabah sttind igtin mi?
Birak bu adami... Hala anneler ¢ocuklarinin Gizerinden ellerini cekmiyorlar. Belki biraz abartili ama bunlar
da tamamen yanlis. Bu arada bu 16-18 yasinda sokaga atilan ¢ocuklar maalesef izliyorum, dinyadaki
bozukluklar ylziinden maalesef cogu kotu aliskanhga sahip oluyorlar, izliyorum. 15 gin evvel Miami’de
bulundum bir is icin... Orada bilmem ne festivali vardi, gencler festivali vardi, ibretle izledim. Tabii hepsi
degil, yani bitiuni, ¢ogu Bati Ulkesi degil, cok diizglin aileler oldugunu biliyorum. Dolayisiyla Turk orf
adetleri, ananeleri aile baglarimizi cok giiglii tutuyor.

Aile biyukleri, bizler aile biyukleri, sirketin Yonetim Kurulu Baskani olarak, sevgili Hiseyin’im
soyledi, lider cok ama c¢ok adaletli olmali evvela... Fedakar olmali, birlestirici olmal, koruyucu olmali.
Helal kazangla kazanmayi 6gretmeli. Biz buna ¢ok dikkat ediyoruz Tirk toplumunda... Diinyada izliyorum
para kazan da nasil kazanirsan kazan. Yok, biz helale ¢ok 6nem veriyoruz. Cocuklarimiza bunu
anlatiyoruz. Rahmetli babam derdi ki bana, askeri taahhit yapardi, bizim hayatimizin baslangici rahmetli
babamin askeri taahhutleriyle gegti. Oglum, 40 milyon insanin burada hakki var. Bir gram eksik teslim
edemezsin sirahiyi, tabagi, bardagi, neyse... Ama aptallik yapip da 20 gram fazla verme para vermezler,
derdi. Hi¢ unutmuyorum, 100 bin tane tabak yapacaktik bakir tabak, tek tek tartardim. 182 gram, 183
gram, Oyle tartar, hafif gelenleri kenara koyar yollardik. Bu 6rf ve adetlerimiz bizi diinyadan farkli kiliyor.
Onun i¢in ylizde 98,8 oraninda aile sirketleri ayakta ve basaril...

Oztiryakiler Ailesinin, sevgili Nur Hanim’in dedigi gibi, nereden nereye geldigimizi sevgili
Hiseyin ve Nurettin Bey’in biyikluginde degiliz ama onlarin biydklukleri beni mutlu ediyor. Onlarin
blyuklGgi benim milli servetim kadar seviniyorum, tebrik ediyorum, kutluyorum. Keske bu firmalar hep
¢ogalsa... Biz de kaderince, gonlimuzce bir seyler yapmak gayretinde olduk. Sevgili Nur Hanim ¢ok gizel
ifadeyle beni onore etti.

Rahmetli babam 1965 yilinda vefat ettiginde Bakircilar Carsisi’'nda dévme bakirla is yapan bir
firmaya tabiiydik. Cok erken kaybettik. Rahmetli abim Aydin Oztiryaki isin basina gecti. Sekiz kisi calistig
80 metrekarelik bir atélyemiz vardi. Rahmetli babam o6ldiginde carsida ismi de iyiydi ama son
zamanlarda bir hazine merakina kapildi. Gitti Bolu’da bir dagi devirdi hazineyi buldu ve bitlin servetini
kaybetti, biitiin servetini kaybetti ve eksiye diistiik. Kimse de bilmiyor ama rahmetli Oztiryaki’'nin ogluyuz
biz. Diikkan da var, pazar da var, sayginigimiz var. inanilmaz bir itibarimiz var pazarda. Ciinki ahlaken
bizi cok dogru yetistirdi. Simdi ¢ok sukir Allah’a, bu atolye sekiz kisilik 80 metrekare atélye, 110 bin
metrekaresi Turkiye’de, 15 bin metrekaresi yurt disinda olmak Gzere 125 bin metrekarelik bir alana
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déniistii... Dérdi yurt disinda, dokuzu da yurt icinde olmak (izere de 13 tane sirketimiz var. Iste oraya
buraya bakarsak bir bes bin kisiye ulu Tanri’ya sikrediyorum bize is verme sansi elde ettik. Senin kadar
degil ama yetisiriz insallah.

ilkokul dahil, lise, Gniversite yillarimda hig tatil tanimadim. Ama hig, bir giin olsun... ilkokulun
bittigi glin sefer tasimi alir diikkana giderdik, lise ve Gniversite hayatim boyunca da evimiz Lalelideydi...
Sabah gider diikkani agardim, oradan kosa kosa Fen Fakiltesi’'nde okuyordum, lniversiteye yetisirdim
hep de ge¢ kalirdim. Aksam da Universiteden cikip gelip dikkani kapatirdim. Sevgili rahmetli abim her
seyimiz, o bizim firmamizin temel tasi, ona yardim ederdim. Atdlyeye de gelir, hemen universite
kiyafetlerimi orada bir givimiz vardi, civiye asar, orada kirli bir gdmlegim ve pantolonum vardi, bizim
meslek biraz kirli bir meslek, onlari giyer rahmetli abime de yardim ederdik. Yag pas icinde, bizim meslek
biraz oyle... Unutmuyorum bir anim var. Bir askeri taahh(t vardi, gece (ige kadar calistik, mal yetisecek.
Elimiz ayagimiz kapkara. Dukkdnda da bir teneke var, bir de musluk var. Hani kirimiz de ¢ikmayacak
elden... Ev de Lalelide... Aldik kolumuzun altina kirli elbiseleri dogru eve. Evde rahmetli abime ben bir tek
bizim Urettigimiz bir 26 boy caydanlk vardi, o ¢caydanlikta su isittim. Bir gbz de bir havagazi ocagimiz
vardi. Elime alir dokerdim, o yikanirdi, ama ona ben doktiirmezdim, dékmek isterdi doktliirmezdim, ben
kendim yikanirdim. Saat 7’de de rahmetli babam bagirirdi, hald mi yatiyorsunuz diye? Dortte yattik. Hala
mi yatiyorsunuz? Firlar, hayda bir sey de diyemezsin, yedide kalkardik. inanilmaz despottu, bizi komando
gibi calistirdi ve egitti, nur icinde yatsin... Dogru tekrar diikkana atolyeyi agmaya giderdik. Bunlar Turk
toplumunun geleneksel ¢alisma kurallari, hiyerarsisi bizim ailemize de uygulandi.

Rahmetli babam ve abim bizlere ayni yazili olmayan ingiliz Anayasasi gibi o kadar giizel seyler
ogrettiler ki, o kadar dogru bilgiler verdiler ki, éyle alistirdilar, calismada komando gibi olduk, egitimde
olduk, dogrucu olduk, adaletli olduk. Ve tahmin ediyorum Oztiryakiler'in basarisi Nur Hanim buradan
geliyor, bu temel esaslar gece gilindliz yorulmadan g¢alisma, isin en iyisini yapma; ana prensibimiz bu...
Devamli disiplinli ve ciddi olmayi, dogrulugu, insan iliskilerinde agik ve samimi olmayi, dost kazanmayi,
kul hakkina 6nem vermeyi, insanlari hic ama hi¢ kiskanmamayi... Keyifle izliyorum sizleri. Kiskanma diye
bir sey yok, hi¢ dyle kiskanmamiz yok, Allah daha ¢ok versin hepimize. Olmayana versin. Her haliikarda
siikretmeyi ve devamli yenilikler pesinde kosmayi, isbirligi ve ekip calismasinin &nemini kapsiyordu... iste
bunlar bizim anayasalar. Bunlar yazili degil, ingiliz Anayasasi gibi... Ogretti rahmetli babam, abim bunlari
bize... Basarili sirket olmayi bunlara, bu miras kalan bilgilere borglu olduguma inaniyorum. Ve bunlari,
burada sevgili kizim, oglum burada, sevgili kardesim burada, yegenlerim burada, onlara aktarmaya
calistyoruz. Ugiincii kusak var onlar da burada simdi... Onun icin bu sevgili hazineleri bize birakan sevgili
babam Muharrem Oztiryaki'yi, sevgili abim Aydin Oztiryaki'yi bu vesileyle tekrar rahmetle anmak
istiyorum. Clnk{ onlardan aldigimiz bu bilgi ve feyizle buralara geldik.

Geriye donlip baktigimda o biyik imkansizliklar ve sartlar icinde bu giinlere nasil geldigimize
ben bile sasiriyorum. Distnlyorum, sermaye yok, eksideyiz, rahmetli babam 6ldigiinde hi¢ kimse
bilmiyor. Babam dagi devirdi Bolu’da, dikkan bizim bitti. Ona borg, buna borg var, kimse bilmiyor ama
cok itibar var. Makine yok, techizat yok, atélyemize bir tek teknolojik olarak dért ayak lzerinde bir
matkabimiz var. Koca Oztiryakiler'in baslangici, bir tek matkap var béyle elimizde. Ama bu yokluklar ve
mevcut sartlar abimi, kardesim Tahsin Oztiryaki’yi ve beni her seyin altindan kalkacak, giice, dirence,
bilgiye ve beceriye sahip kildi. Higbir seyden korkmadik, higbir seyden yilmadik. Ne lazimsa kostuk,
calistik. ithalat elemaniydim, muhasebe elemani, her seyi biz kendimiz yapiyorduk. Bugiin kizim orada,
24 tane elemani var hocam ihracatta yalniz... Biz 105 Ulkeye ihracat yapiyoruz, dolayisiyla her Glkeye ayri
bakiyoruz, 24 tane elemani var, yedi tane de muhendis calisiyor yalniz ar-ge’de... Disunin biz ne
zorluklarla neleri yaptik bugline geldik.
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Teknolojiyi hep takip ettik. O kadar takip ettik ki zaman zaman, sermaye yoklugundan
bahsettim, hicbir zaman da Tirk sanayisinin sevgili dostlarim oldu Allah onlara daha ¢ok versin, ama
onlar da hala yatiriyor, onlar da hala ceplerinde duran paralarinin oldugu ihtimalini vermiyorum,
kazandigimizi limona yatiriyoruz ¢linkii yok paramiz olamaz. Sermaye birikimi Tirk sanayisinde ¢ok
nadiren oldu. Ama geneline bakarsaniz Tirk sanayisinin sermayesi yok. Borcumuz var her zaman, ¢inki
hep yatiriyoruz. 80 metrekareden bahsettigim 125 bin metrekareye geldik. Sekiz kisiden 1.300 kisiye
geldik. Nasil benim para olacak ki yani, sanayide ne kazanilir ki? Ylzde 5, yizde 10, bilemedin yiizde 15
yani, daha yok bizim dyle kazancimiz. Oyle bir vurgun sansimiz da yok. Bir de kiimese takilmis seyiz, illa ki
vergi de veriyoruz. Oyle cile cekiyoruz ki sormayin. (Giiliismeler)

Kendi makinelerimizi de yaptik, pan¢ makinesini yaptik. Bilmiyorum makine mihendisi var
midir? Pang¢ makinesi, ciddi bir makinedir, kaynak makineleri ¢ok ciddi makineler... Bu soyledigim her
makine milyon eurolar boyutunda, o makineleri kendimiz yaptik fabrikada, boyle bir kadrom da var,
Allah’a ¢ok sukir beceriyoruz. Nereden nereye, ¢ok sikiir...

60’h, 70'li yillarda glimrik dertlerimiz var, mal bulamayiz, enteresan bir anim var. Hocam,
sdyleyecek misiniz? lyi gidiyor muyum?

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Efendim, iyi gidiyorsunuz

da, zaman olarak biraz sikistik...

YUSUF OZTIRYAKI: 1960-70 yillarinda giimriik kagakgisi da oldum ben. Bir tanker pompa
getirecegiz hidrolik presimiz var, Almanya’dan geliyor, Tlrkiye’de bulamiyoruz éyle, simdi telefon ag iki
tane pompa yolla, éyle yok... AlImanya’ya gidip pompa alip gelecegiz. Pompayi gittim aldim geldim. Ama
cok takildik Almanya’da... Muhasebeci elemanimla gittim, gelirken muhasebeci gimrik alaninda bizi
karsilamis ipsala’da... Bu hanimin ne isi var burada dedim? Abi ben telefon actim dedi. Geg geldik diye
hanimla benim hanim, abim de orada, o da gimrikglyl ayarladi, gelen parga sanayicidir falan iste bizi
zorlama gegsin diye. Baktim, hanimi goériince sasirdim. Ercan bu kim? Ben haber verdim. Bunlar geg
geldigi zaman icinde, orada kahvede pompa, pompa diye bir laflar etmisler, oradaki giimrikgiler de
arabada bomba var anlamis. Ben giimrige yanastim, gimrik memuru geldi a¢ bagaji dedi, actik. Cikar
bavulu, ¢ikardik. Ag bavulu, agtim. Dedim ne oluyor Sayin Midiiriim? Dedim sizinle konusan olmadi mi?
Diyorum ki seninle anlasmistik nasil oluyor? Neyse hi¢ cevap vermedi bana. Acti acti acti... Ufak tefek
parcalari buldu, pompa oturdugum direksiyonun altinda. O arada bir telefon geldi, dedi ki beni
cagiriyorlar, elini stirme hicbir yere dedi. Peki dedim. Gitti. Ben o esnada pompayi seyin altindan ¢ektim,
aradan bavullarin igine attim, bu ara elim de yarildi. Geldi, bulamadi. Gimrik kagakgiligiyla basimiz
belaya giriyordu az daha. Boyle gileler gektik.

Ailemizin bu kusagi anlattigim glic ve zor dénemin cilesini gekti. Aile sirketini buginlere
getirdik, cok stkir cocuklarimiza iyi birer egitim verdik. Sanslari var, hepsi iki yabanci dil konusuyorlar.
Dinyaya acilacak ve uluslararasi ticareti yiritebilecek seviyeye geldiler ve firmada 6nemli gorevlere
geldiler. Simdi sirketimizi sevgili kardesim Tahsin Oztiryaki ve iki kizm ve ii¢c yegenimle beraber
yonetiyoruz. Bu geleneksel yapimizin icinde, bu orf adet icinde bir sirket anayasasi hazirlama sireci
icindeyiz. Artik konuya geliyorum, neden aile sirketiyiz diye.

Dinya markasi olma yolunda c¢alismalarimiz var. 105 Ulkeye ihracat yaptigimizi séyledim.
Bizim rakamlar belki seydir ama 58 milyon dolar ihracat yaptik bu sene ¢ok sukir. Su aralar tarim isiyle
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ugrasiyorum, zeytin dikim isi yaptyorum. 250 déniim arazide 5 bin-6 bin aga¢ diktim. 1.300 donliime de
27 bin zeytin agaci dikiyorum. Oyle de bir tarima ilgi duydum bu arada... Sanayi isletmeleriyle calisiyoruz,
hem tarimla da ugrasiyoruz, egitime ¢cok énem veriyoruz. Ancak geldigim bu noktanin timi kazanglar
degil; topluma faydali olmak igin de bir yigin sosyal aktivite icinde olmayi ana prensibi yaptim.

137 yilhk geg¢misi olan yakamda rozetini tasidigim Vefa Lisesi'nde Egitim Vakfi Baskaniyim.
165. yilini kutladigimiz Tirk Polis Teskilatini Glglendirme Vakfi var, o Vakfin da en eski Yonetim Kurulu
Uyesiyim. 25 yil istanbul Sanayi Odas’nda Meclis Gyeligi yaptim. Tiirkiye izcilik Federasyonu tiyesiyim. Bir
yigin toplumsal olaylarin icindeyim. Bunlari da ¢ocuklarima érnek vermek istiyorum. Kazanglarimiz yalniz
bize degil; topluma faydali olmamiz lazim. Onlari bu tir islerin icine atiyorum, ¢ok stkir bu islerde su an
kardesim mesafe kat ediyor.

Simdi bitlin bunlari dinlediniz kusura bakmayin, aile isletmelerinin prensipleri hakkinda neler
disindtgimi ifade etmek istiyorum. Anayasasi olmayan aile sirketleri anarsi toplumlari gibidir. Mutlaka
diizenli, adaletli, disiplin icinde olmalari gerekir. Kurumsal yapisini buna gore hep hazirlama igindeyiz.
Belki yakin zamanda bir aile anayasasi da hazirligi yapacagim, dyle bir ¢calismamiz var.

Aile sirketlerinde konusmacilar da bahsetti, aile iliskileriyle ¢ocuklarimiz var, yegenlerimiz var
sirket iliskilerini tamamen ayri mitalaa ediyoruz. Hicbir sekilde ben sunun ogluyum, ben bunun kiziyim
yok. Herkese ne verildiyse gbrev, o gorevi yapmasi lazim. Sevgili Nurettin Bey soyledi, arabada dahi
dikkat ediyor, biz de ona dikkat etmek istiyoruz. Yani galisanlarimizin sirkete hazmederek girmesi,
ogrenerek girmesi igin... Clinki aile sirketlerinin basarisi buradan geliyor. Ben bunun keyfini yasiyorum,
su ana kadar aile sirketlerinde gok sikir sevgi ve saygi sinirlari igcinde yasiyoruz.

Lider ¢cok 6nemli tabii... Aile sirketinin lideri kesinlikle adaletli, 6rnek, yapici, birlestirici olmak
mecburiyetinde... Ama mutlak bir lidere ihtiyag var. Lidersiz bunu ylritme sansimiz yok. Yani ¢cok 6nemli
bir nokta bu, aile sirketlerinin bize ihtiyaci var. Bu gorevi cok sikir yuritiyorum, c¢linkd anlayisli
kardeslerim, yegenlerim var onlarla beraber hepsine ayni sevgiyi, saygiyl yansitarak yiritiyoruz. Onlar
da bunu hazmediyorlar ¢ok sukir. Liderlik vasfimizla bunu gétirmek istiyoruz.

Aile fertleri kendi soyadlarini kolay kolay degistiremeyecegi icin hep akilda tutuyorlar bunu.
Bu gercgek tiim aile fertlerinin ortak yonetim anlayisinin birlestiricisi oluyor. Aile kimligi ve basarisi kisisel
kimlik ve basarisinin hep onlinde oluyor, hep aileyi dislinliyoruz. Kisisel basarilari degil... Ailenin basarisi,
takimin, timin basarisi...

Bitti hocam...

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: O kadar tat anlatiyorlar ki

insan kesmeye kiyamiyor. Ben de bir 6grenci sadakatiyle ve istifade ederek memnuniyetle dinliyorum.

YUSUF OZTiRYAKI: Estagfurullah.

Artik peki daha fazla soylemeyeyim ama zaman zaman bagimsiz denetim sirketlerinin ve
danismanlarin Gglncl bir gozu olarak sirketlerimizin denetlenmesinde fayda olduguna inaniyorum.
Clinkii biz bazen resimleri géremiyoruz. Oyle ¢alismalarimiz da vardi disaridan denetleyecek diye, onu da
yapmayi, yakin zamanda distan resim ¢ektirmeyi arzu ediyorum.
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Degisim yonetimini “change management” onu da yaptirmak istiyorum insallah.

Bilgili olmayl her zaman 6n planda tutuyorum. Aile sirketlerinin basarisi, bilgiye acik ve
venilige acik olmakta... Aile anayasasi dedigimiz sevgiye, sayglya dayall... Bir yas bliylik dahi olsa
blyUgiine saygi gostersin diye bunu uygulamaya calisiyoruz.

insallah bunlari yaparak aile sirketlerinin basarisini bir yere getirecegimi tahmin ediyorum. 60
senelik bir tecriibeyle bunlari anlattim. Sevgili hocam ¢ok 6nemli bir sey soyledi, cok tesekkir ederim.
Elimizden geldigi kadar gelecege, genclere alistirmak istiyoruz, basarilarini goétlirmek istiyoruz. Aile
birligini kesinlikle bozmak istemiyoruz. Ama bir anayasasi olmali, gelecege yonelik mutlaka bir disiplin
icinde ilerlemek istiyorum.

Beni dinlediginiz icin ¢cok tesekkir ederim, saygilar sunarim. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN: Efendim, Sayin Yusuf
Oztiryaki’ye tesekkiir ediyoruz.

Konusmalar sirasinda konusmaci sevgili Hiiseyin Ozdilek zaman zaman benim kitaplarima,
derslerime atifta bulundu, referans verdi. Nur Hanim da benim yaptigim bir espriye karsilik estagfurullah
s6zclguni kullandi. Onun igin ben bu oturumu kapatirken bilinen bir fikray! hatirladim, onu séyleyeyim
de is tam olsun...

is adaminin birisi yeni désedigi ofisine tablolar, iste biitiin aksesuarlari koymus, cani bir de
papagan almak istemis, bir kdseye papagan alayim demis. Papagan satilan diikkana gidiyor. Bakiyor cesit
cesit kafeslerin icerisinde papaganlar. Bir tanesi gayet gizel, renkleri piril piril falan filan... Ona gidiyor,
gdziine kestirmis onu alacak. Kag para diyor. iste hayvan saticisi yahut pet shop’un sahibi 1 milyon diyor.
Allah Allah, ne 6zelligi var, alt tarafi kus bunun diyor. Kus ama diyor, konusuyor yani. Ofise girdiginiz
zaman size hos geldiniz diyecek, giderken giile giile diyecek falan. Pahal diyor. Yanindaki kafestekine
gidiyor, onun tlyleri biraz daha parlak falan filan. Bu ne kadar? Efendim bu da iste 3 milyon diyor. Ne
dzelligi var bunun? Bu hem Tiirkge, hem ingilizce konusuyor diyor. O da olmadi, o da pahali diyor. Bir
tane daha gidiyor Uciinciiye. Uclinciiyli soruyor, o 10 milyon diyor. Ne 6zelligi var bunun diyor. Valla
diyor bu hem misafirleriniz geldigi zaman hos geldiniz diyor, arkasindan kahve mi istersiniz, cay mi
istersiniz diyor, iltifat ediyor musterilerinize falan deyince, anlasildi diyor, bunlar olacak gibi degil. Bari
karar verdim gideyim dipteki, en dibinde diikkanin kafeste tiyleri dékilmis, tiinemis bir papagan boyle,
burus burus her tarafi. Bu kaga diyor. Onu nasil olsa ucuza alirm diye distintiyor. O 50 milyon diyor.
Yapma ya, ne 6zelligi var bunun diyor. Hadi 6bdrleri dil biliyor, bir tanesi iltifat ediyor, iki dil biliyor
ingilizce, Tiirkce biliyor falan... Kus saticisi, valla ben de bilmiyorum beyim ama diyor, su digerleri var ya
diyor, buna “hocam” diyorlar diyor. (Gulismeler)

Efendim herkese tesekkdrler. Tabii artik soru soracak bir zamana asla sahip degiliz. Arayi da
yedik. Bizden sonraki oturumcular da hayli rahmet okumuslardir disarida bizim icin...

Hepinize ¢ok tesekkiir ediyorum konusmacilar basta olmak tzere...
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MULKIYET, HiSSEDARLIK,
TURK-ANGLOSAKSON MIRAS HUKUKU VE
AILE VAKIFLARI

OTURUMU

2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Prof. Dr. Turgut OZ — istanbul Kiiltiir Universitesi

Konusmacilar
e Av. Nihat INAL “Miras Hukuku ve Veraset Davalar”
e  Av. Suat BALLAR “Tiirkiye’de Aile Vakiflari ve iktisadi Isletmeleri”
e  Prof. Dr. Turgut OZ “Tiirk ve Anglosakson Miras Hukuku Sistemleri”

NIHAT INAL
AVUKAT

1940 yilinda Malatya’da dogdu. 1962 yilinda Ankara Universitesi Hukuk Fakiiltesi’ni bitirdi. [stanbul
Barosu’na kayitli olan Inal; hdkimlik ve avukatlik yapti.

Eserlerinden bazilari sunlardir: Kat Miilkiyeti Kanunu & Apartman - Site Yéneticisinin El Kitabi, Tasinmaz
ve Tasinir Mal Davalari, Tiirk Medeni Yasasi (2 Cilt), Ornek Dilekce ve Kararlarla Aciklamali Miras
Davalari, Hukuk Kilavuzu (Ornek Dilekcelerle Aciklamali), Adli idari Askeri Ticari Vergi Dava
Dilekgeleri ve Sézlesmeler, Hukuk Yargilama Usulii Yasasi, Niifus Babalik Evlat Edinme Yabanci
Kararlarin Tenfizi Velayet Vesayet Davalari, Apartman Blok Yapilari Devremiilk Davalarinin Céziimdi,
Dava Dilekgeleri: Hukuk Ceza idare Vergi Askeri, Adli Tip ve Ekonomik Terimli Hukuk Sézliigii, Davalarin
Céziimii: Ornek Dilekgelerle
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SUAT BALLAR
Avukat

Suat Ballar, 2 Ekim 1924 yilinda Bartin’da dogdu. 1943-1944 yillarinda Gaziantep Lisesi’nden,
1950 yilinda Istanbul Universitesi Hukuk Fakiiltesi’nden mezun oldu ve 1954-1955 yillarinda
Tiirkiye ve Ortadodu Amme Idaresi Enstitiisii’nde idari ve mali bilimler dalinda master yapti.

Ballar, Tiirk E§itim Dernedi ve TED istanbul Koleji Vakfi Genel Baskanligi ile Uluslararasi Lions
Kultipleri 118 Yénetim Cevresi Genel Yénetmenligi gérevlerinde bulundu. Halen Gaziantep
Kolej Vakfi Miitevelli Kurulu Baskan Yardimcisi, Bogazici Universitesi Vakfi, Tiirk Bébrek Vakfi,
Tiirkiye Korunmaya Muhtag¢ Cocuklar Vakfi, Tirkiye Bilim Merkezleri Vakfi, Tiirk Lions Vakfi,
Tiirkiye Kérler Vakfi ve Alti Nokta Kérler Vakfi Miitevelli Heyet Uyesi ve Tiirk Kardiyoloji
Vakfi’nda Hukuk Danismani olarak gérev yapmaktadir.

Av. Suat Ballar’in yayinlanmis eserleri arasinda Lions’a iliskin olarak: Hizmet Ediyoruz,
Yardima Egilmedik¢e Kimse Dik Duramaz, Lionizmde Avrupa Forumlari, Lions Kavram SézIiigi,
Lionizm Insanseverligin Cagdas Oykiisii, Anilarla Belgelerde Tiirk Lions’u ve Lion’lari, Hukuka
iliskin olarak: Tiirk Dernekler Hukuku, Yeni Vakiflar Hukuku, Tiirk Hukukunda Sosyal Hizmet ve
Cocuklar, Cocuk Haklari, Mazbut ve Miilhak Vakiflar ile Yeni Vakiflar S6zIigi, Eski Vakiflarin
Giiniimiize Ulasan Sorunlari, Vakif Universiteleri, Belgesel olarak: Helen Keller, Bir Atatiirk
Kurumu: Tiirk Egitim Dernegi bulunmaktadir.

Ayhan Ballar ile evli ve ii¢ ¢ocuk babasi olup 57 yildir Ankara ve istanbul Barosu nezdinde
avukatlik yapmaktadir.
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Prof. Dr. TURGUT 62
iSTANBUL KULTUR UNIVERSITESi HUKUK FAKULTESi MEDENIi HUKUK ANABILiM DALI

Prof. Dr. Turgut Oz, 1959 yilinda istanbul’da doddu. 1981 yilinda istanbul Universitesi Hukuk
Fakiiltesi’nden mezun olan Oz; 1982 yilinda Arastirma Gérevlisi, 1987 yilinda Yardimci Dogent, 1991
yilinda Dogent; 1997 yilinda da istanbul Universitesi’nde Profesér oldu. 1998 yilinda istanbul Universitesi
Hukuk Fakiiltesi, Adalet Bakanligi Borglar Kanunu Hazirlama Komisyonu Uyesi olan Oz; 2003 yilindan beri
IKU Hukuk Fakiiltesi’nde dgretim iiyesi olarak akademik ¢alismalarina devam etmekte. Yine 2003-2006
yillari arasinda KU Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiir Yardimciligi, 2003 yilindan itibaren [KU Hukuk
Fakiiltesi Erasmus Programi temsilciligi yapmaktadir. Ayrica birgok ylikseklisans ve doktora tezlerinde
danismanlik yapmaktadir. 1982 yilindan itibaren istanbul Barosu Uyesi olan Oz iyi derecede ingilizce orta
derecede Almanca bilmektedir.

Prof. Dr. Turgut Oz’iin eserleri; BK. m.65 Kuralinin Sinirlandiriimasi Sorunu ve BK. m.20 Kurali ile iliskisi,
Riisvet, Baslik Parasi, IBD. Yil 1985, Sayi.1-2-3, Borglu temerriidiinde S6zlesmeden Dénmenin Bu Sézlesme
Geregince Kazanilmis Ayni Haklara Etkisi ve Klasik D6nme Kurami ile Yeni Dénme Kuraminin Kisa Bir
Karsilastirmali Elestrisi, MHAD, Yil 1985, Sayi.16., is sahibinin Eser Sézlesmesinden Dénmesi (Doktora
Tezi) [stanbul 1989 (Kazanci Yayinlari), Limited Ortaklikta Pay Kavrami ve Payin Devri, [UHF.D Yil 1987-
88, Cicero’nun Hukuk Gériisii, [UHFD Yil 1987-88, isvicre Federal Mahkemesinin 27 Subat 1989 Tarihli
Kararinin Diistindlirdiikleri (Sekle Aykiriligin Diirtstliik Kuralyla Asilmasi - Tasinir Miilkiyeti Devrinin
Soyutlugu - Sonradan Sona Eren Sebebe Dayanan Zenginlesme), MHAD. Yil 1990, Say: 18., Odreti ve
Uygulamada Sebepsiz Zenginlesme (Dogentlik Tezi) Istanbul 1990 (Kazanci Yayinlari), Borglar Hukuku
Genel Hiikiimler (Prof.Dr. M.Kemal Oguzman ile ortak eser), istanbul 1995, Federal Mahkeme Karari
(BGE 109 Il 26) Tahlili MHAD (Sungurbey’e Armagan), Yil 1996, Yénetim (Management) S6zlesmesi
(Profesérliik Takdim Tezi) . istanbul 1997 (Kazanci Yayinlari), Tasinmazda Mevcuttan Fazla Pay Satiminda
Serhedilmis Satis Vaadinin Onceligi ve Bu Konudaki Yargitay Kararinin Elestirisi, Prof.Dr. M. Kemal
Oguzman’in Anisina Armadan, istanbul 2000, s.227-752, Vakif Senedinde Aksine Hiikiim Bulunmasina
Ragdmen Vakif Mallarinin Dedistirilmesi, Prof.Dr. M. Kemal Oguzman’in Anisina Armadan, stanbul 2000,
s.753-771, Tiiketicinin Korunmasi Hakkinda Kanun Cercevesinde Genel islem Sartlari, I.U. HAD, istanbul
2000, Turkish Estate Law, Cluwer Law Encyclopedia, Tiiketici S6zlesmeleri Bakimindan Genel islem
Sartlari, IKUD 2003, Vakfin ticari faaliyet ehliyeti, iKU Aile isletmeleri Kongresi, Istanbul 2004, 2004
Avusturya —Tiirk hukuk Haftasinda bilimsel teblig: Termination Rights of Contract in Consumer Law,
Legal Aspect of Turkish Consumer law, Akademi Network, [stanbul 2005, 2006 Avusturya — Tiirk Hukuk
Haftasina bilimsel teblig: Protection of property in view of Coutr of European Human Rights, Avrupa
insan Haklari Mahkemesinin Ictihatlarina Gére Malvarli§i Haklarinin Korunmasi, Prof. Dr Ergon Cetingil —
Prof. Dr. Rayegan kender’e Armadan, Istanbul 2006, Miras Hukuku, Prof. Dr. Mustafa Dural ,ile ortak
eser, stanbul 2006, Limitation of Contract Freedom in Turkish Consumer Law., Akademi network,
istanbul 2007, insaat Sézlesmesi, Istanbul 2007 bulunmaktadir.
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TURK-ANGLOSAKSON MIRAS HUKUKU VE

MULKIYET, HiSSEDARLIK,
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OTURUMU

2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Prof. Dr. Turgut OZ — istanbul Kiiltiir Universitesi

Konusmacilar
e Av. Nihat INAL “Miras Hukuku ve Veraset Davalari”

e  Av. Suat BALLAR “Tiirkiye’de Aile Vakiflari ve iktisadi Isletmeleri”
e  Prof. Dr. Turgut OZ “Tiirk ve Anglosakson Miras Hukuku Sistemleri”

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT

0z: Sayin konuklarimiza hos geldiniz diyorum her seyden
once...

Bu toplantimizi tercih ettiginiz igin, geldiginiz igin
tesekkir ederiz. Hukuku konu alan bir toplanti ama hemen
hemen herkesin hayatini ilgilendiren, pratik 6nemi ¢ok blyuk
olan bir konuyu tartisacagiz.

Sayin Hocamiz Turhan Esener maalesef gelemedigi
icin ben hem katilimci konusmaci, hem de yoneticilik gérevini
yapacagim. Neyse ki bir saglik sebebi yliziinden degil, baska bir
sebepten dolay! katilamadi onu da soyleyeyim. Belki merak
edenler olabilir ¢inkl kendisini...

Simdi sirayla miras hukukunun tabii ki aile
isletmeleri baglaminda, aile isletmeleri agisindan cesitli
yonleriyle 6nemini ve vakiflarla konunun baglantisini, ¢linki
miras hukuku ve mirasa iliskin problemle vakif kurumunun her

zaman ¢ok yakin bir iliskisi olmustur, bir pratik baglantisi vardir. Bunlari gérecegiz.
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Bu hususta ilk konusmayi Sayin Hakim Nihat inal Beyefendi yapacaklar. Tiirk Miras Hukuku’na
ve konumuza iliskin, bahislerine iliskin ilk olarak ona s6z veriyorum.

Buyurun.

NIHAT INAL": Efendim, hepinizi saygi ve sevgilerimle selamlarim.

Kongrenin hazirlanmasinda emegi gecen Sayin Prof. Dr. Tamer Kogel Bey’e ayrica
tesekkirlerimi sunarim.

Ben sizlere daha ziyade uygulamadan ornekler
vererek konuyu anlatmak istiyorum.

Miras hukukumuz Medeni Kanunumuzun 495
ve 682. maddelerinde tanzim edilmistir. Bu 495 ve 632.
maddelerinin disinda da yine bir¢cok vyerlerde miras
hukukumuzla ilgili hukimlere atiflarda bulunulmustur.
Ornek vermek gerekirse vyitiklik halinde, yani eski tabirle
gaiplikten Medeni Kanunun 32. maddesinde sufa, yani
onalim hakkinda, yine Medeni Kanunumuzun izale-i suya,
ortakhgin giderilmesi davasinda da yer yer bunlara yer
verilmistir.

Simdi Miras hukuku, genel olarak dért béliimde,
daha dogrusu yanhs soyledim, mirascilar dort grupta
miitalaa edilmektedir. Bizde miras¢i olabilmek icin her
seyden once sag olmak lazim. Ve kanunumuzda kan esasi
ve halefiyet yolu tercih edilmistir. Birinci derecede
mirascilar alt soydur. Alt soy kavramina cocuklar giriyor,
cocuklarin ¢ocuklari, torunlar takip ediyor. Yine evlatlik da alt soy grubuna giriyor. Evlilik disinda dogmus
cocuklar da yine bu alt soydan sayiliyor ve bunlarin tamami anlattiklarimin tamami mirastan esit olarak
pay aliyorlar. Yani evlilik icinde dogmasi, evlilik disinda dogmasi, evlat edinmesi herhangi bir engel degil.
Bunlar esit olarak pay alirlar, ikinci dereceden mirasgilar anne ve babadir. Anne baba eger sag ise,
cocuklar 6lmis ise mirasi yari yariya alirlar. Eger anne babadan birisi sag ise, alt soydan da bir mirasgi
varsa ¢ocuklar 1 boli 4’Und, alt soy ise 3 bola 4’GinG alir. Demin de bahsettigimiz gibi alt soyu teskil eden
kisileri soyledik. Bunlar ¢ocuklar oluyor, ¢ocuklarin ¢ocugu evlat edinen ve digerleri oluyor. Simdi bu
liclincli gruba giren mirascilar ise blylik anne ve blylk babadir. Blylk anne ve babalar da yine digerleri
gibi mirastan esit pay alirlar. Eger bu grupta herhangi bir miras¢i yoksa miras karsi tarafa, yani karsi
gruba intikal eder. Karsi grubu teskil eden kisiler ise biliyiik anne ve blylk babanin kardesleridir. Eger
blyik anne ve buyilk babanin alt soyunda hi¢ kimse yoksa miras direkt olarak kardeslerine, yani biyik
anne ve blylk babanin kardeslerine ve onlarin alt soyuna gecer. Soyle distnursek: Bir kimseyi 6rnek
olarak vermek gerekirse, anne veya baba yok, cocuklari yok ise miras bu kisinin yegenlerine ve
kardeslerine intikal eder. Eger bu grupta da hig¢ kimse yoksa miras direkt olarak Hazineye gider.

“ Avukat Nihat inal’in konusmasina ek olarak ilettigi yazi, EKLER Blimi’ndedir.

169

AiK’2010



Milkiyet, Hissedarlik, Ttrk-Anglosakson Miras Hukuku ve Aile Vakiflari AiK’2010

Bu genel anlatimdan sonra uygulamada da miras belgesi denen bir belge var. Eskiden bunun
adi veraset ilamiydi buna alismistik, simdi veraset belgesi olarak yasamizda degisiklige ugradi, ama yine
ayni anlami taslyor. Veraset belgesi icin Ulkemizdeki tim sulh hukuk mahkemelerine basvurulabilir.
Bunun igin bir ayrim yoktur. Miras hukukundaki kurallar yasanin bulundugu andaki kurallara tabiidir.
Herkesin miras hukukunda milli hukuku uygulanir. Yani diyelim ki bir vasiyetname yaptik Amerika Birlesik
Devletleri’'nde oldugunu farz edersek, bu isin yani dogru mu yanlis mi oldugunu, hukuka uygun mu degil
mi oldugunu Amerikan Yasalari belirler...

Mirasgi olabilmek igin her seyden 6nce sag olmak lazimdir. Daha dogrusu miras birakanin
6limu zamaninda sag olmak gerektigini sdylemistik. Ayni anda 6Imus olanlar hangisinin 6nce veya sonra
oldugu belli olmayanlar birbirine mirasg¢i olamazlar. Bir evlenme mutlak butlan ile batil olsa, yani soyle
diyelim: Evlilik yok hikminde olsa dahi, bu bosanma hiikmiinin kesinlesinceye kadar eslerden biri
6lmesi halinde digeri sanki normal bir evlilik yapilmiscasina mirastan pay alir.

Mirascilik belgesi hasimli olarak da istenebilir, hasimsiz olarak da istenebilir. Eger hasimsiz
olarak bunu biz istersek kesin hikim niteligini tasiyan hukuk yargilama usuliiniin faydalarindan
yararlanamaz. Miras belgesinin birbirine aykiri olmasi, birbirinden celiskili olmasi halinde sulh hukuk
mahkemesinden bunlarin dizeltiimesi her zaman istenebilir. Eger maddi hata s6z konusu olursa,
mirascilik belgesinde, 6rnek vermek gerekirse, diyelim baba adinin yanlis yazilmasi, anne adinin yanlis
yazilmasi, yasin yanhs yazmasi gibi, herhangi bir yargilamaya neden olmaksizin direkt vereceginiz bir
dilekgeyle bunlar dizeltilir. Bu diizeltmeler igin durusmaya gerek yoktur, sadece bir dilekge kafidir.

Mirasgilik belgesinin isteminde tiim mirascilarin davaya dahil edilmesi gerekir. Bir tanesi
actkta birakilarak mirascilik belgesi istenemez. Mirascilik belgesinin aksi her zaman ispat edilebilir.
Mirascilik her tiirli delilligi ispat edilebilir. Ornegin niifusta kayitli olmayan bir arkadasimiz vardir. Miras
kalmistir, ama gitmistir nifusta kaydi yoktur. Bu kisi askerlik kaydiyla olsun, tapu kaydiyla olsun, tanik
vasitasiyla olsun kendisinin miras¢i oldugunu ispat edebilir veya hak sahibi olur.

Evlilik disi cocuklardan demin bahsetmistik, niifusa kayit sekli ne olursa olsun miraslari esit
olarak alirlar, onu belirtmistik.

Simdi bir de evlat edinme var, evlat edinenin evlathg tarafindan éldirilmesi halinde miras
direk evlat edinen kisinin alt soyuna gecer. Evlat edinen kisi, evlathgin mirasgisi olamaz. Evlat edinenin
mirasgisi kendisinden sonra 0Olmis ise, miras birakandan sonra 6len kisinin mirasgisi da olamaz.
Kardeslerin Tirkiye Cumhuriyeti vatandasligini yitirmeleri, Turkiye vatandashgini yitirmeyen Tirkiye’deki
kisilerden miras almasina engel bir hal yoktur.

Anne-baba, esi ve ¢ocugu olmayan, dlen ¢ocuklarinin mirasina esit oranda sahip olur. Anne
baba 6lmisse miras kendi alt soylarina geger. Bir tarafta hi¢ miras¢i bulunmaz ise mirasin tamami diger
taraftakilere gecer bahsettik bunlardan. Esi 6len bir kisi sonradan evlenebilir. Bu sonradan evlenilmesi
onun ilk esinden miras almasina engel degildir. Miras paylarini da hesaplarken, bunlarin klsuratli olarak
hesaplanmamasi gerekir. Paydalarinin esit olmasi gereklidir.

Mirascilig anlattiktan sonra simdi bir de mirasgi oldugu gibi mirasciliktan ¢ikarilma sebepleri
var. Bunlar da Medeni Kanunumuzun 510. maddesinde tanzim edilmistir. Mirasgi miras birakanin
yvakinlarina veya kendisine karsi bir sug islerse, agir bir sug islerse, ikincisi; miras¢i miras birakanin aile
hukukundan dogan yakinlarina karsi kusurlu bir harekette bulunur ve bu konudaki goérevlerini yerine
getirmezse mirastan c¢ikarilabilir. Mirastan ¢ikarilmak icin biraz bunun gercek bir nedene dayanmasi
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lazim. Bu is bir vasiyet yoluyla oluyor. Oliime bagl bir tasarruftur. Vasiyetname sozlii olabilecegi gibi
yazili olabilir. S6zIU olmasi fevkalade hallerde mimkiindir, yani deprem, bir sel, savas hali gibi hallerde
s0zlU vasiyetname yapilabilir. S6zIU vasiyetname yaptiktan sonra bunun {izerinden bir ay gegmeden bu
ortamlar kalktig takdirde hemen bunu gidip ilgili merciye, sulh hukuk hakimine veyahut notere
bildirmesi lazim. Bu sulh hukuk veya noter gibi isleri gormeye yetkili yerler de vardir... Konsoloslar, tapu
middrleri bu ise yetkilidir. Bunlara da gidip soylenir, efendim son arzular sudur, su sekilde yapilmasidir
diye bir zabit yaptirmak suretiyle bunlar tespit ettirilir. Gergek olmasi lazim, mirastan ¢ikariimanin gergek
olmasi lazim... Mirastan cikarilan, kiguikler miraslktan gikarilamazlar. Mirasciligin tespiti yoninde yani
mirascilikta bu ¢ikarilmasi gerekir olayinda bir mahkeme karariyla tespit istenemez. Mirastan ¢ikarilma
nedenleri agik secik olarak belli olmalidir, yani siipheye dayanan bir sekilde olmamali, miimkiin oldugu
kadar da delillerle belirtilmelidir. ClinkGi bunun aksini, yani mirassizlik sebebinden iskat edilmenin
mevcut olmadigini beyan eden kisiye karsi saglam durumda olmak lazimdir. Mirasciliktan cikarilma
nedenleri, miras birakani 6ldirmeye tam tesebbis etmek, onu dévmek, hakaret etmek gibi hallerdir. Bir
de aile gorevlerini yerine getirmemek unsuru var. Bunlar, kumarbaz olmak, nafaka yukimluligini
yerine getirmemek, uyusturucu madde kullanmak... Bunlar da mirastan ¢ikarilma sebepleridir. Mirastan
cikarilmak i¢cin miras birakanin bunlari affetmesi yani bu sug¢ nedeniyle affetmesi mirasciliktan
cikarilmaya engel bir durum degildir. Buna ragmen zaman asimina da ugramis olsa mirasciliktan yine
cikarilir. Mirasgiliktan gikarilma nedenini 6grendikten sonra bir yil icinde asliye hukuk mahkemesine dava
acilarak bunun iptali istenebilir. lyi niyetler icin burada zaman asimi siiresi on yil, kétii niyetler icin zaman
asimi sliresi daha uzundur ve 20 yil olarak tespit edilmistir.

Bir kisi hakkindaki icra takibinin yapilmasi mirastan ¢ikariima nedeni olamiyor. Vatandasliktan
cikarilmis kisiye de mirastan cikarilma kurallari uygulanamiyor. Mirastan cikarilmanin davasi, iptali
davasi, miras birakanin yerlesim yerinin bulundugu mahaldeki Asliye Hukuk Mahkemesi... Ornek vermek
gerekirse birka¢ tane... Miras birakana kasten c¢arparak cocugunun gebermedi gitti, demesi bir
mirasciliktan cikarilma sebebidir. Eger miras¢li herhangi su¢ unsuru ve mirastan g¢ikarilma nedenlerini
kendisi affediyorsa bu durumda seye lizum yoktur, affettigi olaylar mirastan cikarilmaya neden
olamiyor. Bosanma hikmi olmadan kadinin bir baskasiyla gayri ahlaki miinasebetleri mirastan gikariima
nedenidir. Babanin uzun vyillar aranip sorulmamasi, 10 yil gibi bir siire bakim evinde kaldigi halde
cocuklari tarafindan ziyaret edilip gérisilmemesi hali de mirastan ¢ikarilma nedenidir. Babanin, annenin
arada bir ziyaret edilmesi, ziyaretine gelinip-gidilmesi halindeki olayi Yargitay mirastan iskat degil de
tasarruf edilebilir miktarin kullanilmasina, mahfuz sisteminin ise gecerliligine karar vermistir. Bu
konularla ilgili bir sorulariniz varsa cevaben ben vereyim...

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Evet sdyle yapalim o zaman: Her
konusma bittikten sonra ona iliskin sorulari alsak daha iyi olacak. Clinki toplu olunca iliski kopar.

Sayin konusmaciya miras hukuku sistemimiz hakkinda verdigi 6zet bilgi icin ¢ok tesekkir

ediyoruz. Bunlarla ilgili efendim akliniza gelen herhangi bir soru, anlatilan veya anlatilmamis miras
problemiyle ilgili varsa, onlari alalim.

NiHAT iNAL: Mirasin disinda da olabilir, medeni hukuk dalinda olabilir...



Milkiyet, Hissedarlik, Ttrk-Anglosakson Miras Hukuku ve Aile Vakiflari AiK’2010

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT 0OZ: Oyle olsa daha iyi olur her konusmaci
icin, sonra kopabilir ¢linkl o konuyla ilgili.

Buyurun. Bir dakika mikrofon verelim kayda gecmesi icin.

SORU: Tesekkiir ederim. Benim Nihat Bey’e iki tane -belki hukuki acidan anlamsiz gibi
goriinecek ama- sorum var. Birincisi su: Oliime bagl tasarruflarda gegerli miras hukukuna aykiri birtakim
tasarruflar veya hikimler varsa ne olur? Yani adam 0lmis, 6lime bagh vasiyetname birakmis,
vasiyetname iki ¢ocugu var, birisine malinin yarisini birakmis, geri kalanini da bilmem ne dernegine
bagislamis, ikinci cocuga baska bir sey yok...

ikinci sorum da; aile anayasasinda aile toplanmis isletmeyle aralarindaki iliskiyi, kendi
isletmeleriyle aralarindaki iliskiyi dizenleyen bir anayasa hazirlamiglar. Yani aile anayasasi diye
adlandinldigl icin dyle soyliyorum. Fakat ¢ocuklardan birisi bes sene sonra, ¢ sene sonra bu aile
anayasasinin 6ngordigli bazi hikimlere uymamis. Simdi bu bir mirastan iskat sebebi olabilir mi, yani
sizin saydiginiz hiikimlere gore herhalde olmaz belki ama bir sormak ihtiyacini duydum.

Tesekkir ederim.

NIHAT INAL: Simdi birinci soru neydi?

SORU: Birinci soru 8liime bagh tasarruflarda miras...

NIHAT INAL: Simdi demin de bahsettik, miras birakandan esit olarak pay alirlar. Simdi
kardesin birisine az pay verip, digerine ¢ok pay vermek olmaz. Bu sefer mirastan faydalanmayan kisi bir
iptal davasi acar. iptal davasini sadece tatbikatta tenkis davasi olarak agiyorlar, bu haklarin kaybolmasina
neden oluyor. Bu davayi birlikte tedritli anlamda agmak lazim. Diyecek ki efendim, benim mirasimdan az
pay verilmistir, bu vasiyetname hukuk kurallarina aykiridir, bunun iptalini istiyorum. Ha, bu iptal
mimkin olmadigi takdirde benim miras hakkimin, mahfuz hakkimin sakli tutulmasini istiyorum diye
acacak. Ve bu takdirde de mirastan iskat sebepleri yoksa haliyle tasarruf edilebilir, cocugun tasarruf
edebilir kismina dokunamayacaktir.

Diger soru neydi Hocam?

SORU: Diger soru, aile anayasasinda hiikiimler var...

NIHAT INAL: Evet, simdi bu medeni hukukumuz genel bir hukuk kurallari manzumesi teskil
eder. Aile sirketleriyle, aile vakiflariyla ilgili ayri bir diizenleme yoktur ayni kurallara tabidir. Burada
basimdan ge¢cmis bir olayl anlatayim. Boyle zengin bir aile sirketi var, ben kendim onun davasina da
baktim. Adam gelmis fakirlikten kirsal bir kesimden zengin olmus, ki¢lik bir atélyedeyken yurt disina
ihrag eder hallere gelmis. Bu ¢ocuga bol harglik vermesine ragmen c¢ocuk asiri derecede sarfiyatta
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bulunuyor. Hatta babasinin ¢eklerini calmisti. Bu gekleri ¢calmasi nedeniyle biz bunun tespitini yaptiralim
dedik mahkemesine dava actik. Hakim dedi arkadas bak burada sug¢ unsuru var ben bunu savciliga
bildirmek mecburiyetindeyim. Annesi babasi dedi ki ogluma bir sey olmasin, torunlarimiz, ailemiz
lekelenmesin... Sonugta biz bunu noterden diizenleme seklinde bir mirastan iskat sekilde yaptik. Yani
bunlar da sonug itibariyle ayni kurallara tabi... Yani degisik bir pozisyon yok. Eger diyelim adam
oldurdiyse veya babasina karsi sug islemeyi gerektiren rusvet aldiysa, yiz kizartici bir sug islediyse,
efendim eroin, esrar kullandiysa bunlar rahat bir sekilde mirastan iskat edilebilir. Yani o arada degisen
bir sey yoktur.

SORU: Tesekkiir ederim.

NIHAT INAL: Ben tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Peki, séyle kural takip edelim: Her

konusmaci bittikten sonra sorularimizi soralim ama daha 6nceki konusmacinin konusuna iliskin soru
sormak da serbest, yasak degil. Dolayisiyla, o sirada bir sonraki sirada aklimiza daha 6nceki konuya iliskin
bir sey gelirse dyle gecti artik diye bir sey yok, her zaman sorabilirsiniz, dyle diyelim...

NIHAT INAL: Yani ben zaten konunun daha cok baslarindayim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: zaten sizin genel bu ele aldiginiz konu
bitecek gibi degil, miras hukuku malum, en iyi siz biliyorsunuz. Yani bir senelik bir ders konusu ve bitiln
boyutlariyla glinlerce sirebilir.

NIHAT INAL: Kisa kisa hosunuza gidecek seyleri hazirladim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Onun icin cok ilging sorular gelebilir
de...

Simdi Sayin Suat Ballar’a s6z vermeden 6nce bir noktayi belirtmek istiyorum. Clinkii aramizda
hukukcu olmayanlar da var biylk cogunlukta... Sayin Suat Ballar, hani 6yle denir, yasayan Tirk
hukukunda vakiflar konusunda en buyik uzman, kesinlikle 6yle, en iyi bu konuyu bilen bir kisidir, bu
agidan bizim icin biyik bir sans burada olmasi... En ¢ok eseri olan kisidir. Ozellikle vakiflar hukukunda
arastirma yapanlar da pek kalmadi, eski nesil daha ¢ok yapar idi. Bu bakimdan da bize katildigi igin
ozellikle tesekkiir ediyoruz. Bu baglamda ana konumuzla ilgili agiklamalar yapacak.

Buyurun litfen.

SUAT BALLAR: Tesekkiir ederim Sayin Oz, Sayin inal, sayin dinleyiciler, éncelikle istanbul
Kiltiir Universitesi Aile isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi Midiirii Sayin Prof. Dr.
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Tamer Kogel hocamiza tesekkir ediyor; sizleri sevgi ve saygilarimla selamliyorum. Aile vakiflari ve iktisadi
isletmeleri konusunda sunum yapmak benim igin biyuk bir zevk ve onur olacaktir.

Degerli dinleyiciler, Turk Kanunu Medenisi'nin kabul edildigi 1926 yilindan énce Osmanh
imparatorlugu déneminde aile vakiflarina benzer vakiflar ziirri vakiflar ya da evlada vakiflar olarak
adlandiriimaktaydi. Zarri vakiflar, vakfedenin tahsis ettigi malvarligindan elde edilen gelirlerden hayra
yonelik harcamalar yapildiktan sonra kalan net gelirin
(galle fazlasi) aile bireylerine diizenli bir gelir olarak
odenmesini Ongdren bir vakif tlrlydi. Zarri vakif
vakfiyesinde yer alan kosullara gore vakfin evlatlari galle
fazlasindan yararlanma olanagina sahip oluyorlardi.

Eski vakiflar hukukunun buytk bilgini Temyiz
Mahkemesi eski reislerinden Omer Hilmi Efendi’nin
ongorulen dizenleme kosulunu “Gelir fazlasi vakfedenin
cocuklarina ve ¢ocuklarinin ¢ocuklarina sart kilinan vakfin
gelirine, vakfedenin ilk kusakta ve ikinci kusakta bulunan
cocuklari yararlanirlarken, vakfedenin iictincii kusakta dahi
cocuklari olursa, onlar dahi vakfin gelirlerine ilk ve ikinci
kusaktaki cocuklar gibi yararlanirlar”; Ali Himmet Berki’nin
ise “Cocuklar sézciigii lg¢ kez belirtildikte kosul sadece li¢
kusagi degil, tiim kusaklari kapsar” seklinde yorumladigini
gormekteyiz.

Zurri vakiflarin vakfiyelerinde 6ngorilen hayri
hizmetlere 6rnek olarak egltlm ve ogretlme yonelik okullar yapimi; hayir kurumlarinin yapim, bakim ve
onarimi; yoksul kimseler icin asevi, huzurevi, hastane ve sebiller yapimi; kamuya yonelik yol, koprda,
kuyu, kabristan, konukevi ve benzeri sosyal tesisler yapimi, onarim ve bakimi bulunmaktadir.

Zarri vakiflara 6rnek olarak gosterebilecegimiz Molva Kazasinda Uzun Haci Hiseyin Bini
ibrahim Vakfi’nin 23 Sevval 1262 tarihli vakfiyesinde yer alan ve hayra yénelik hizmetler icin harcanacak
vakif gelirlerinden sonra “ ... vakfin gelirinden her ne kalirsa ilk 6nce hayatta oldugum siirece kendi
canima; 6liimimden sonra ancak s6z konusu vakfin gérevli yéneticisinin karariyla ¢ocuklarima ve
cocuklarinin ¢ocuklarinin ¢ocuklarina soydan soya ve dénemden ddneme olmak lizere gelir artani
cocuklarin ve gocuklarinin g¢ocuklarinin ¢ocuklari arasinda esit olarak dagitilsin ve béliinsiin” sarti
ongorilmustir.

isvigre Medeni Hukuku’nda “bir malin ya da bir hakkin devir edilmemek iizere bir aileye
tahsisi ve aile bireyleri arasinda béliisiilmesine iliskin bir diizenleme” anlamindaki “Aile fideikomisi” bir
vakfin aile vakfi olmasi, onu, sicile tescilden ve denetlemeden bagisik kilmaktaydi. 903 sayili yasa ile
yapilan degisiklikten 6nce, bu hikim yasaya alinmadigindan dolayi aile vakiflari tescile bagh olmuslar,
yalniz denetlemeden bagisik tutulmuslardi (TMK 80/1). Degisiklikten sonra, TMK.80/1 hiikmi de yasadan
cikarildigindan, aile vakiflari bundan bdyle hem tescile ve hem de denetlemeye bagh bulunmaktadirlar.
Yurarlukten kalkan Turk Kanunu Medenisi'nin 322/1. maddesindeki “Aile efradinin talim ve terbiyesine,
techiz veya muavenetine ve bunlara miimasil gayelere muktezi masarifin tediyesi icin; eshas veya miras
hukukuna dair olan hiikiimlere tevfikan aile vakiflari tesis edilebilir.” Hiikkmine, isvicre’de oldugu gibi,
hukukumuzda da, infak (gecim saglama) ve iase (besleme) vakiflarinin yasaklanmasi bakimindan,
gereksinme oldugu ileri strilebilir.
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4721 Sayih Tark Medeni Kanunu’nun “Aile Vakfi” baslikl 372. maddesinin birinci fikrasi “aile
bireylerinin egitim ve 6grenimleri, donanim ve desteklenmeleri ve bunlara benzer amaglarin gerektirdigi
harcamalarin yapilmasi icin kisiler hukuku ve miras hukuku hiikiimleri uyarinca aile vakfi kurulabilir.”
Ayni maddenin ikinci fikrasi da “Bir malin veya hakkin baskalarina gegmemek lizere ayni soydan
gelenlere kusaktan kusaga kalacak sekilde ézgiilenmesi yasaktir. Béyle bir 6zgiilenme, vakif kurma
yoluyla da yapilamaz.” hiikmini icermektedir.

Tirk Medeni Kanunu’nun 101 ve izleyen maddelerine gore vakfedenler kendi iradeleri
dogrultusunda vyasalara, ahlaka ve kamu dlzenine aykirt olmayan herhangi bir amacgla vakif
kurabilirlerken, aile vakiflarinda amag sadece, bir aileye mensup olanlarin yetistirilmeleri ve egitimleri, is
hayatinda gerekli ara¢ ve gereclere sahip olmalari ve yardima gereksindikleri takdirde yardim gérmeleri
ile evleneceklere geyiz saglanmasi olmaktadir.

TMK’nin 372. maddesinin ikinci fikrasinda yer alan hiikiim ise vakif mal varligi gelirlerinin aile
bireyleri arasinda, soydan soya, donemden déneme ve kusaktan kusaga olarak diizen anlamini tasiyan
hikm( dogrultusunda dagitiimasini ve bolUstlmesini 6ngoren zurri vakiflarin gecerli olamayacagina
iliskin bulunmaktadir. Federal Mahkeme aldigi bir kararla “Vakiftan yararlanan aile bireylerine diizenli
gelirler saglayan vakiflar gecerli degdildir. Hukuka aykiri olup tiizel kisilik kazanamazlar.” goériisini
benimsemistir. Yargitay’in koklesmis kararlarina gore de “Aile vakfiyla, aile bireylerine gelir saglanmasi
56z konusu olamaz.”

Sayin dinleyiciler, aile vakfinin olusabilmesi icin baslica iki kosulun yerine getirilmesi
gerekmektedir. Bunlardan birincisi asil kosul olup aile bireylerinin yararlanabilecegi bir malin
ozglilenmesi, ikincisi ise bicime iliskindir. Aile vakfindan ancak aile bireylerinin yararlanma olanagi
bulunmaktadir. Buna gore vakfeden, tim kan ve sihri hisimlari, evlatligi ve gelecek kusaklar aile bireyleri
ile kari-kocalar olarak aile bireyleri kabul edilmektedir. Aile bireyi sayilmayan Kkisilerin vakiftan
yararlanmalari olanagi bulunmamaktadir. Vakfeden, aile bireylerinden istedigini ve ne oranda
yararlanacagini saptamak yetkisine sahiptir. Vakfedenin, vakiftan hem aile bireylerinin ve hem de
toplumun yararlanmasini 6ngérmesi halinde kurulan vakif aile vakfi olamamakta ve karma vakif olarak
adlandiriimaktadir.

Bir aile vakfinda karsilananlar genelde bireylerin gereksinimleri, egitim ve 6grenimleri;
donanimi; evleneceklere yardim, cihaz saglanmasi; meslek ve sanat 6grenimine iliskin giderlerin
karsilanmasi; hastalara ve okslzlere yardim; gorgilerinin artmasi icin diizenlenen geziler, toplantilar, aile
mezarligl ya da aile kiitiiphanesinin kurulmasi ve benzerleridir. Aslinda aile vakiflarinin diger 6nemli bir
gorevi, ailenin glcli bir kurum olarak devamini saglamaya yonelik olmasi ve resmi senedinin asagida
gosterilen etkinlikleri icermesi diistintlmelidir.

e  Cocuk egitimi ve aile hakkinda seminerler, konferanslar, paneller, diizenlemek

e Ayniamagla hizmet veren yerli ve yabanci kurum ve kuruluslarla ortak ¢alismalar yapmak
e Aijleden sorumlu Devlet Bakanlgiyla koordineli hareket etmek

®  Cocuklariyuvalara, kres ve 6zel okullara gondermek

e  Ogrencilerin derslerini takviye edecek kurslar diizenlemek

e  Muhtag bireylere ekonomik destek ve ¢cocuklara burs vermek
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e  Egitim ve psikolojik danismanlik hizmetleri vermek
e  Egitim amach yurt ici ve yurt disi geziler diizenlemek

e Kamp programlari yapmak

Aile vakfindan vyararlanacak olan kimsenin hakki, kisisel bir hak olup devir ve ferag
edilemeyecegi gibi rehin de edilemez. Bu hakkina dayanarak, vakiftan yararlanan kimse, vakfin iyi bir
bicimde senet hiikiimlerine ve 06zellikle kosullarina gbére yonetilmesini isteyebilir. Bu konularla ilgili
olarak yararlananlarin Vakiflar Genel Mudurlugi'ne sikayette bulunmalari mimkindr.

Sayin Baskan, Sayin dinleyiciler, Turkiye’de aile vakiflarina iliskin yasal diizenlemeler ve yasam
kosullari ile insan Haklari Evrensel Bildirisi ve Anayasa hiikiimlerinin insanlarimizi 6zendirdigini séylemek
olanagina sahip bulunmamaktayiz. Anayasamizin “Aile Tiirk toplumunun temelidir” hikmu
dogrultusunda 6nemli adimlar atilamamis ve hatta eskiye gore gerileme olmustur. Aile vakiflari da
boylesine bir ortamda yasama c¢abasina girmisler ve yenilerinin kurulmasi da ekonomik sikintilarla
bunalan aileler i¢in hayal olmustur.

Ailenin egitim ve birliginin korunmasinda en énemli ara¢ durumunda bulunan aile vakiflarinin
kisilik ve niteliklerinde yeni bir anlayisa gerek oldugu kuskusuzdur. Oncelikle yillardir varlik ve niteliklerini
sirdiren “zarri vakiflar’in 6zellik ve hukuksal yapilarini tekrar gézden gegirmek gerektigi kanisindayim.
Yapilacak arastirma ve incelemelerde, aile bireylerinin zorunlu gereksinimlerinin karsilanmasi yaninda
ayrica istekleri dogrultusunda harcayabilecekleri bir gelire sahip olmalarinin dogalarina ve bencilliklerine
uygun disecegi sonucu elde edilecektir.

Bu dogrultuda, aile vakiflarinin gelistirilmesi ve cagdas gereksinimlere goére hizmet
edebilmelerine olanak vermek (izere Vakiflar Genel MidirlGgi ile Aile ve Sosyal Arastirmalar Kurumu
Baskanligi'nin ortak kararlariyla yeni yasal dizenleme taslaklarinin hazirlanmasi; daha sonra aile
kurumlari temsilcileri, uygulamacilar ve vyargiglar ile 6gretim Uyelerinin degerlendirilmesi yararh
olacaktir.

Ongoriilecek yasalarla,

e Aijle bireylerinin 6ltimleri halinde birakacaklari mirasin belirli bir oraninin, kurulmus ise, aile
vakfi malvarligina ozgilenmesi; 6zgilenen payin veraset ve intikal vergisinden bagisik
tutulmasi

e Aijle bireylerinin 6zglileyecekleri tasinir ve tasinmaz mallar ile vakif amag¢ ve hizmet
konularina harcanan giderlerin her tiirll vergiden bagisik tutulmasi

e Vakiftan ayrilmak isteyen aile bireylerine, ancak kendi aile vakiflarini kurmalari halinde
yararlanma haklarinin kurulacak vakfa transfer hakkinin taninmasi

e Aile vakiflarinin Mahkemeler ve Vakiflar Genel Mudurligi nezdinde tescilleri ile birlikte Aile
ve Sosyal Arastirmalar Kurumu Baskanligi ve ailenin niifus kitiigline de serh edilmesi

e Aile vakiflarinin soya baglilik esasi tizerine birlesebilmeleri olanaginin saglanmasi
yarar saglayacaktir.

Aile vakiflarinin resmi senetlerinde yer almasi gereken ¢agin gereksinimleri olarak,
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e Ailenin her bireyinin sorumlulugu goz oniinde tutularak ailenin egitim ve korunmasina
iliskin gorev ve yetkilerinin ayri ayri belirtilmesi

e Ailenin siyasal bltlinlGgini saglayacak bicimde aile ve bireylerinin disaridan gelebilecek
her turli saldirilara ve engellemelere karsi korunabilmeleri ile givenliklerine iliskin
onlemlerin konulmasi

e Ajle yapisinda ekonomik 6genin agirligini dngéren hikimler ile gelir artislarini saglayacak
onlemleri iceren yontemlere yer verilmesi

e Ailenin sosyal bltlnligiuni saglayacak bicimde saglik, egitim, dayanisma ve yardimlasmayi
ongoren hikimlerin konulmasi

e Aijlenin ekonomik batinliginia saglayacak bicimde bireylerin gecinme, barinma ve
yasamlarini siirdirmeleri igin gerekli hiikimlerin konulmasi

e Aile ve bireylerinin yasadigl ¢evre sorunlarini ¢dziimleyici ve iyilestirici onlemlere iliskin
destek olma ve yardim etme hikimlerinin konulmasi

e Aile ve niifus planlamasina iliskin yol gosterici, uyarici ve 6zendirici hiikimlerin konulmasi
e  Evlilik birligi ve sayginhgi ile aile birliginin korunmasi ve siirdiirilmesi hilkminin konulmasi

e Aile bireylerinin gorguli, terbiyeli, uygar, cevreci ve kurallara bagh bicimde yetistirilmelerini
ongoren ilkelerin konulmasi

e Aile bireyleri arasindaki bazi anlagsmazliklarin éncelikle aile vakfi icerisinde ¢dziimlenmesi
gerektigi ilkesi ve alinacak kararlara uyulmasi zorunlulugunun konulmasi
dislintlmelidir.

Aile vakiflarinin iktisadi isletmeleri hakkinda da 0Ozet bilgi sunmak isterim. Turk Medeni
Kanunu hiukimlerine gore kurulan tiim vakiflar gibi aile vakiflarinin da ayni hukuki diizenlemeler iginde
iktisadi isletme kurmalari mimkiindir Aile vakfi iktisadi isletmeleri gelir getirme amaciyla kurulabilecegi
gibi sosyal bir amacin gergeklestirilmesi igin de kurulabilir.

Tirk Ticaret Kanunu “..gayesine varmak icin ticari bir isletme isleten dernekler ... tacir
sayilirlar. ... umumi menfaate hadim cemiyetler, bir ticari isletmeyi ister dogrudan dogruya ... isletsinler
kendileri tacir sayilmazlar." hikmi geregi,

e ktisadl isletmeleri nedeniyle tacir sayilan vakiflar adlarini, iktisadi isletme ile birlikte, ticari
unvan olarak kullanmak durumundadirlar.

e  Tacir sayilan vakiflar iktisadi isletmelerini ticaret siciline kaydettirmek zorundadirlar.

e ktisadl isletmeye sahip vakiflarin ydnetim kurulu Uyelerinin, isletmenin etkinliklerinde
basiretli bir is adami gibi hareket etmeleri gereklidir. Vakif yoneticileri, objektif 6zen
Olgilerine bagl olup bu 6zeni gostermemelerinden bir zarar dogmussa bundan sorumlu
bulunmaktadirlar.

e Ticaret sicilinin tutulmasindan maksat, iktisadi isletmelerin durumundan Uglnci kisileri
bilgilendirmek ve boylece iktisadl isletmeyle hukuksal islemlere girisecek kimseleri
aydinlatmaktir.
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Kurumlar Vergisi Kanunu hiikimlerinden, aile vakfinin vergi yikimlisi olmadigi, sadece
vakfin iktisadi isletmesinin kurumlar vergisine bagh bulundugu anlasiimaktadir.

Aile vakiflari iktisadi isletmelerinin denetimine gelince... TMK hukimlerine gore kurulmus
Vakiflar hakkinda tiiziikte “/sletmelere sahip olan vakiflarda, ayrica bu isletmelerin bilancolar ile kér ve
zarar hesaplari ve bunlarin sinai, iktisadr ve ticari esas ve icaplara uygun tarzda idare edilip edilmedikleri;
verimli ve rasyonel bir sekilde isletilip isletilmedikleri incelenir. Isletmelerin verimleri benzeri
miiesseselere gére diisiik ise veya zarar etmisse bunlarin sebepleri arastirilarak belirtilir” hikmi
vakiflarin iktisadi isletmeleri hakkinda sadece denetime iliskin 6zelligi bulunan hikimler niteligindedir.
Bu hikme ek olarak Vakiflar Kanunu’nun 26. maddesinde yer alan “Vakiflar; amacini gerceklestirmeye
yardimci olmak ve vakfa gelir temin etmek amaciyla, Genel Miidiirliige bilgi vermek sartiyla iktisadi
isletme ve sirket kurabilir, kurulmus sirketlere ortak olabilirler. Sirketler dahil iktisadi isletmelerden elde
edilen gelirler vakfin amacindan baska bir amaca tahsis edilemez. Kurucularin cogunlugu yabanci uyruklu
olan vakiflarin kurdugu yahut paylarinin yaridan fazlasina bu nevi vakiflarin sahip oldugu sirketlerin mal
edinmeleri hakkinda ayni vakiflarin mal edinmelerini diizenleyen hiikiimler uygulanir” hikminu
gozetmek zorunlulugu bulunmaktadir.

Sayin Baskan, degerli dinleyiciler, sizlere aile vakiflari ve iktisadi isletmeleri hakkinda 6zet
bilgiler sundum ve umarim fazla zamaninizi almadim. Aile vakiflari ve iktisadi isletmeleri konusunda daha
genis bilgileri bugiin bizlere sunulan ¢ok degerli kitapta bulmaniz miimkin olacaktir.

Tesekkiir ediyorum.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Sorulari alalim liitfen.

Buyurun, sizden baslayalim buyurun.

SORU: sayin Ballar, cok tesekkiirler, cok aydinlatici bir konusma oldu bizim igin, yani benim
icin, herkes icin konusmuyorum tabii...

Yanls anlamadiysam aile mal varliklarinin bir kismini bir vakfa devredip, o vakiftan ileriye
yonelik olarak belli anlamlarda birtakim gelir beklentisi icinde olabiliyor. Fakat bu ¢ok sikintili bir beklenti
galiba, sadece ailenin bireylerinin egitimleri ve buna benzer seylerle ilgili mi? Yani buradaki tarif sadece
bu sekilde mi kaliyor? Ailenin tek beklentisi diyelim ki dar ¢ercevede aile bireylerinin egitimi gibi bir sey
olabilir, bdyle mi? Yani bunun 6tesinde herhangi bir beklenti s6z konusu olabilir mi?

SUAT BALLAR: Aile vakiflarinda aile bireylerinin diizenli bir gelir elde etmeler s6z konusu
olmayip sadece saglk, egitim, kiltiirel ve soysal gereksinimlerinin karsilanmasi oncelikli olup ayrica
topluma katkida bulunacak hayri yardimlarin da aile vakiflari statlisinde yer almalari mimkin
bulunmaktadir.

SORU: Yani ailenin disinda, ailenin menfaati olmayan, fakat bir hayir kurulusu olarak...
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SUAT BALLAR: Belirttigim {izere aile bireylerinin yararlanmasi, ¢cocuklarin egitimi, kizlarin
ceyizinin hazirlanmasi, hastaliklarinda, gerekli tedavi masraflarinin Ustlenilmesi gibi temel amaglar
disinda ¢evrenin yararina olabilecek konulara da aile vakfi resmi senetlerinde yer verilebilmektedir.

SORU: Yani pratik olarak sodylersek, biitiin cocuklarin kolej, iniversite egitimleri ve ailenin
saglik sigortasi gibi bir sey soylersek mesela yani boyle bir kapsamda olabilir. Bu dar ¢ergevenin ¢ok da
fazla disina ¢ikamiyoruz galiba...

SUAT BALLAR: Genelde vakiflarin amaclari, yasalara, ahlaka ve kamu diizenine aykiri
olmamak ve kamunun yararina olmak {izere vakfedenin iradesine gére tespit edilebilmektedir. Ornegin
tniversiteler kurmak, egitim kurumlari kurmak, hastaneler kurmak gibi... Aile vakiflarinda belirttigim bu
amaglarin da yer almasi mimkin bulunmakla birlikte aile vakiflarinin 6zglinlGgina, aile bireylerine
dizenli bir gelir saglanmasi disinda 06zellik ve Oncelikle bireylerin gereksinimlerinin karsilanmasi
olusturur.

SORU: Anliyorum, bu sorumun cevabini net aldim. Simdi ikinci sorum; iktisadi bir kurulus
olarak vakfi distindigimiz vakit, érnegin bir ailenin bir sirkette ylzde 50 istiraki var diyelim. Bu
hisselerin bir kismini bir vakif tGzerine gecirip, vakfin bu hisselerden dolayi elde edecegi menfaati de
ailenin biraz 6nce konustugumuz gibi saglk ve egitim islerinde kullanmasi imkani doguyor ve vakif bu
sirketin de hissedari oluyor. Bu hususta bir problem yok. Fakat bu hisseler izerinde vakfin herhangi bir
sekilde kontroli imkani hala ailede kaliyor mu? Yani diyelim ki ylizde 50 ortakhgi var bu ailenin... Yizde
10 hissesini bu vakfin tzerine gecirdi, ylizde 40 halad ailenin kontroliinde... Bu ylizde 10 hissenin de
sirketin idaresinde ailenin geri kalan yiizde 40’1 dogrultusunda oy kullanmasi imkani saglanabiliyor mu?

SUAT BALLAR: Genelde aile vakiflari da dahil tim vakiflarda mal varligi olarak sirketlerin
hisse senetleri vakfedenler tarafindan kurulan vakfa malvarhgi olarak tahsis edilmektedir. Vakiflar ticari
kurumlar olmamakla birlikte bu suretle sirketlere hissedar olmalari nedeniyle vakfin menfaatlerini
korumak zorundadirlar. Vakfin sirketteki hissesinin orani ne olursa olsun sirket genel kurullarinda hissesi
oraninda vakfin yararlarini gozetmek zorunlulugu bulunmaktadir.

Ornek olarak diyelim ki vakif sirketin yiizde 51 hissesine sahipse o zaman vakfi sirket genel
kurullarinda temsil edecek kisi, vakif yonetim kurulunun aldigi karar dogrultusunda sirket yénetiminin
olusturulmasi, esas sézlesme degisikliginin yapilmasi, karin dagitiip dagitilmamasi gibi konularda oy
kullanacak ve bu suretle vakif sirkette egemen olacaktir. Vakfin hisselerinin ylizde 51'den az olmasi
halinde ise yine vakif yonetim kurulunun kararlari dogrultusunda sirket esas sozlesmesi ile yasa
hikamleri geregi basiretli bir tacir sifatiyla vakif temsilcisi hareket edecektir.

Sayin dinleyicinin sorusuna gelince, vakfedenin vakfa malvarligi olarak tahsis ettigi sirket
hisseleri ile vakfedenin hicbir sekilde hukuki bir baghhgi kalmamaktadir. Vakif, ylizde 10 sirket hissesi oy
hakkini, vakif yararina ise diger ylizde 40 hisse sahipleri lehine kullanacagi gibi vakif yarari s6z konusu
degil ise vakfedenlerde kalan yizde 40 hisse lehine oy kullanmasi mimkiin olamayacaktir. Diger bir
ifadeyle vakfedenin vakfa malvarligi olarak tahsis ettigi ylzde 10 hisse Uzerinde herhangi bir sekilde
kontrol hakki s6z konusu bulunmamaktadir.
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SORU: Anliyorum... Yani o zaman diyorsunuz ki yanhs anlamadiysam, bu yiizde 50 hissenin
ylzde 10’unu bir vakfa verdigimiz takdirde, o zaman bitin bu sirket Gzerinde ilave bir kontrol
mekanizmasini da zorlamis olacak. Cok tesekkiir ederim.

SUAT BALLAR: Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Buyurun.

PROF. DR. TAMER KOCEL: Tesekkiir ederim. Tamer Kogel...

Sayin Ballar’a ¢ok tesekkir ediyorum, hakikaten ufuk acici oldu... Beyefendinin sorusunun
devami olarak benim de iki kiiclik sorum var.

Birincisi su: Aile sirketlerinin dagilmasinin muhtelif nedenleri var. Bunlardan bir tanesi olarak
da hissedarhigin cocuklar veya daha sonra gelen mirasgilar arasinda dagilmasi nedeniyle karar
mekanizmasindaki karisikliklar dolayisiyla isletmenin dagilmasina kadar olan bir gidis gosteriliyor.
Sirketinin dagilmasini istemeyen bir is adami mal varliginin timiini kurdugu bir vakfa devrediyor. Ve
vakif yonetim kurulu o sirketi, daha sonra o mal varligini yonetiyor. Simdi bir defa mirascilar icin bu
durum bir mahfuz hak ihlali dogurur mu? Bilmiyorum soru anlamli mi?

ikincisi, bir ufak sorum daha var. Dediniz ki vakif iktisadl isletmelerinin -eger yanlis
anlamadimsa- tizel kisiligi yoktur, vakfa bagh olarak c¢alisir. Bu su anlama mi geliyor: Vakfa baglh bir
anonim sirket seklinde bir iktisadi isletme kurulamaz mi?

SUAT BALLAR: Sayin Kocel’in énce ikinci sorusuna cevap vermek istiyorum.

Vakif iktisadi isletmeleri, amaclari dogrultusunda vakfin bir amacinin uygulanmasi icin ya da
vakfa gelir saglanmasi maksadiyla kurulan vakif ici ticari bir birim olup tlzel kisilikleri yoktur. Vakif
iktisadi isletmesinin tim sermayesi vakif tarafindan tahsis edilmis olup baskaca bir ortagl da
bulunmamaktadir. Ticaret siciline 6nce vakif adi daha sonra iktisadi isletmenin istigal konusu belirtiimek
suretiyle tescil ediliyorlar. Ornegin TED istanbul Koleji Vakfi Ozel Ogretim Kurumlari iktisadi isletmesi
gibi...

Vakfa bagli anonim sirket seklinde bir iktisadi isletmenin kurulup kurulamayacagi hususu
oncelikle bir yasa sorunudur. Bilindigi tzere bir anonim sirketin kurulabilmesi icin en az bes ortagin
bulunmasi sart gérilmustir. Boyle bir anonim sirket kurulusu icin vakif disinda gercek ya da tizel kisi
olarak dort ortaga ihtiyag olacaktir. Boyle bir anonim sirketin sermayesinin yiizde 99,9’u vakfa ait olsa
bile geri kalan yizde 0,1 hisse dort ortaga ait olacagindan vakfa bagl iktisadi isletme anlaminda bir
isletme s6z konusu olmayacaktir.

Sayin hocamin ilk sorusunu simdi cevaplandirmak istiyorum. Ozellikle cocuklari bulunmayan
ya da ¢ocuklari olsa dahi daha sonra ortaya c¢ikabilecek menfaat anlagsmazliklari nedeniyle bir is adaminin
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kurdugu sirketin faaliyetini devamini saglamak ve muhtemel dagilmasini édnlemek igin tim ya da blyik
bir kisim hisselerini malvarligi olarak bir vakfa tahsis ettikleri gériilmektedir. Ornegin is adamlari Ahmet
Elginkan, Hiiseyin Ekrem Elginkan ve Hiseyin Cahit Elginkan anneleri ile birlikte yanilmiyorsam 1984 ya
da 1985 yilinda kurduklari Elginkan Vakfi ile yaklasik 20 sirketin yonetimi ve ebediyen yasamasini
hedeflemistir.

Sayin hocamin sorusunda belirttigi Gizere, tim malvarliklarini kurduklari bir vakfa tahsis eden
vakfedenlerin sakl payl mirasgilari var ve bunlar icin her hangi yeterli bir malvarligi birakilmamis ise o
zaman sakli pay sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Bilindigi Gzere Tirk Medeni Kanunu hiikiimlerine gére kisi,
mirasinin sakh paylar disinda kalan kismini tasarruf edebilme hakkina sahip olup, altsoy icin yasal miras
payinin yarisini, ana ve babadan her biri icin yasal miras payinin dortte birini ve sag kalan es igin, altsoy
ya da ana ve baba ziimresiyle birlikte miras¢i olmasi halinde yasal miras payinin tamamini, diger hallerde
yasal miras payinin dortte Uc¢lni tasarruf olanagina sahip bulunmamaktadir. Tirk Medeni Kanunu’nun
108. maddesi hikmi uyarinca mirasgilarin 6lime bagh tasarruflara iliskin hikiimleri uyarinca dava
haklari sakh tutulmustur.

Yine somut bir 6rnek, t¢ biyilk sirketi olan ismini veremeyecegim buylk bir firma sahibi,
sirketlerinin yonetimine iliskin bir vakif kurma isteminde bulundu. Ve sirketteki bitiin hisselerini ve bu
arada 26 adet gayrimenkuliini bu vakfa tahsis etti. Kurulus asamasinda ¢ sirketinin tim hisse
senetlerini vakfa malvarligi olarak tahsis edilmesinden dogabilecek sorunlari, vakfin yonetilmesine iliskin
kural ve yontemleri anlatmama ve ayrica mirasgisi iki cocugun sakl paylari icin ayrica malvarligi tahsis
edip etmedigini sormama ragmen, hig bir ayinnm yapmadigini ve yapmayacagini belirtti. Kurucu vakfeden
sirketlerini yonetir gibi vakfi da ayni anlayisla yonetmesi sonucu Vakiflar Genel MudurliGgu
miifettislerinin yaptigi incelemelerde sirket karlarinin dagitilmayip vakfa intikal ettirilmedigi ve
sirketlerden sahsen para ¢ekmesi sonucu tahakkuk eden borcu faizi ile birlikte 6demesinin gerektigi
tespit edildi.

Bu suretle ortaya ¢ikan sorunlar Gzerine vakif resmi senedinde degisiklik yapilmasi talebinde
bulunan vakfedene, bunun vakfedenin kurulus asamasindaki iradesinin korunmasi gerektigine iliskin
yasa hilkmi ile Yargitay kararlari geregince miimkiin olamayacagini ifade ettim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: simdi Sayin Ballar'in séyledigi seye
ben de bir sey ekleyeyim, konusuldu ama isin pif noktasi bu... Tabii O ¢ok daha iyi biliyor ama hukukcu
olmayanlarin dikkatini cekmiyor.

Vakif, pek gok tuzel kisi gibi bir kisi hukukta... Yani bir isletme filan degil. Dolayisiyla, su
noktayi cok iyi disinmek lazim: Vakif bir kere kurulduktan sonra ok yaydan gikti gibi bir sey oluyor. Sen
kendi mal varhginla kuruyorsun ama kuruldugunda o artik baskasinin mali oluyor, baska bir kisi sayiliyor.
Kurdugun isletme, sirket gibi olmuyor. Sirket kuruyorsun, hisseleri senin, yine senin bir malin bir cesit
veyahut iste ortak aliyorsun senin maln... Vakif dyle degil... Hukuk onu bir kisi sayiyor, ayri bir kisi...
Simdi sen nasil bir ¢ocuk yapiyorsun diyelim, ¢cocuk dogduktan sonra bir kisi, ya bunu ben yaptim, ya
yapmasam ne olacakti ki, istedigimi yaptirirm ve elinden istedigini alirrm, hatta oldurtrim filan
diyemiyorsan, hukuk ayni gozle bakiyor vakfa... Bunu yapmasaydi... Ama kuran hukuk bilmiyorsa oyle
algilamiyor. Bunu ben kendi emegimle kazandim, evim, bankadaki param bunlari istersem hig
vermezdim, hi¢ kurmazdim bu vakfi, diyor... Simdi ben verdim, kurdum, yarin bir de iyilik yaptim diye
suglu mu oldum, ne oluyor, nasil karisirsiniz bana gibi geliyor. Ama belki bu 6rnekle bakarsaniz anlariz.
Yani nasil diyemiyorsan bu c¢ocugu ben yaptim, ondan sonra istesem hi¢ yapmazdim, bilmem ne,
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dolayisiyla kim ne karisir diyemedigi gibi ayni gozle bakiyor. Clinkii o da kisi, bu da kisi, bu gercek kisi, bu
tuzel kisi... Suat Bey’in sdylemek istedigi, vakif kurarken ve ¢ok dikkatli olmak lazim... Katiyen kendine
sirket kuruyor filan gibi zannetmemek lazim... Dolayisiyla gercekten bir seyi ifade etme, elinden ¢ikarma
distincesi yoksa bir yerde, vakif kurmamak lazim.

SUAT BALLAR: sayin 0z’e tesekkiir ederim.

Eski vakiflarin kurulusunda vakfedenin “kurbet kastl” onde gelen saygin bir anlayisti ve
vakfedenin Allah’a yakin olmaya iliskin dusincesiydi. Ondan sonra hem Ulkeye bir takim hayirli eserler
vermek, cami insa etmek, yollar yaptirmak, yoksullar icin asevleri kurmak ve ayni zamanda ¢ocuklarina
dizenli bir gelir tahsis etmek amaci da bu saygin anlayisinin yaninda yer aliyordu. Buglnkl vakif
kurmalarda kurbet kasti diye bir sey yok. Hi¢ kimse Allah’a yakin olma gayesiyle bir vakif kurmuyor. Ama
Sayin Oz’lin belirttigi gibi, bir kisi 6z varhgindan ayirdigi birtakim mali ayri bir tiizel kisilige tahsis ediyor.
Kendisi o vakfin yoneticisi olmayabilir, baskalari da olabilir, ama ne olursa olsun artik o vakfi yoneten
kendisi dahi olsa, o vakfin mallarini, vakfin amaglarina goére yonetmek zorunlulugundadir. Hatta
Yargitay’'in da bazi igtihatlari var. Vakfin amaci, isleyis tarzi ve yonetim bigimi kurulus asamasinda,
kurucunun iradesine higbir zaman aykiri olamaz ve degistirilemez hakli sebepler olmadikga... O bakimdan
artik kisinin tahsis ettigi maldan sonra artik o kisinin, o vakifla iliskisi olsa olsa adini tasidigi icin ya da
yoneticisi oldugu icindir. Yoksa onun disinda vakif ayri bir tlzel kisidir ve kendi kurallarina gére, yasalara
gore yonetilir.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Evet ok tesekkiir ediyoruz.
Baska sorusu olan var mi? Buyurun.

MEHMET EMIN OZTURK: Simdi aile sirketlerinde derinligine baktigimizda, ailelerin bir
arada tutulmasi ve jenerasyonlar arasi devami noktasina baktigimizda t¢ hususun kritik husus oldugunu
goriiyoruz; hissedarlik, aileler arasindaki hisse paylasimi, yani kurulusundan ilerleyen doénemindeki
degisimlere gore ve daha sonra da bu hissedarligin korunmasi, muhafazasi, bir vakif eliyle ylratilmesi
noktasi... Ve dinyadaki uygulamalarina baktigimizda Grundfos, bir pompa sirketi, bir miihendis bunu
kurmus, sonradan iki tane vizyoner gocuk yetistirdigi halde yine hisselerinin 6nemli bir kismini vakfa
tahsis etmis ve onun Uzerinden de halen ikinci, Gglincl jenerasyonda devam ettigini goriiyoruz. Ama
bizde kurucu iki kardes kurdugunda bir hisse dagilimi yapmislar aralarinda, fakat gegcen zaman igerisinde
bir hissedar kardesin isteki performansi dustyor, diger kardesin performansi yikseliyor... Fakat
hissedarlik yapisi performansla ¢ok irintili degil. Boyle olunca zaman icerisinde kardesler arasinda hisseyi
konusamiyorlar... Hatta danisman da cagirdiklarinda “aile sirketi kurumsallassin” dediginde, aslinda o
hissedarlik yapisinin tekrar dagihmiyla ilgili diisiinceler oluyor, onda da bir iyilesme olamiyor. Dolayisiyla
kanuni, fiili performansa dayali veya aile igerisindeki konusulamayan hususlar noktasinda buzdaginin alt
yine kapali kaliyor. Hal boyle olunca da, kol kirihr yen icinde kalir noktasina gidebiliyor veya belirli
yerlerde de patlama yasaniyor. Bu noktadaki ¢6ziim, yani hissedarlik yapisinin yeniden yapilandiriimasi
veya bunun bir kisminin vakif eliyle yiritilmesi noktasinda, batida vakiflarin herhalde biraz daha bu
noktada hukuki mevzuat noktasinda daha kullanish bir yapida oldugu goériinliyor. Bizdeki mevzuat da
biraz baghyor gibi. Bu noktalarda bir acilim saglayici neler séyleyebilirsiniz?

Bilmiyorum, tam derdimizi anlatabildik mi?
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SUAT BALLAR: Pek anlayamadim, yani vakifla iliskisi acisindan, yani...

MEHMET EMIN OZTURK: Simdi vakif tniversitelerine bakalim, vakif tiniversitelerinde
pratik uygulama basarili gidiyor, ne oluyor? Bir aile bir vakif kuruyor, yine o ailenin tyeleri o vakfi
yonetiyor. Bir sekilde iktisadi isletmelerle baglantili bir yapi olusuyor, bir sekilde galisiyor. Yani belki onun
cok detayina girmemiz uygun degil ama bir sekilde calisiyor. Vakif Universitelerinde iktisadi bir gayret
basarili bir sekilde gotiruliyor. Yani belki orada da sikintilar var ama nispeten daha az gibi mi diyebiliriz?
Bu agidan baktigimizda... Yani kuruculari gergek kisi...

SUAT BALLAR: Vakif tiniversiteleri 2547 sayil Yiiksekégretim Kanunu hiikiimlerine gére bir
ya da birkag vakif tarafindan kurulan kamu kurumu niteligindeki kuruluslardir. Vakif Gniversiteleri vakif
yonetim kurulu tarafindan degil Gniversitenin mitevelli heyeti tarafindan, anilan yasa hikamleri
geregince yonetilmektedir. Vakfin ve Universitenin ayr tlzel kisilikleri olup malvarliklari da ayridir.
Universiteleri, tiizel kisiligi olmayan vakif iktisadi isletmesi gibi miitalaa etmek imkani yoktur.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Herhalde beyefendi bir isletmenin
birden fazla kisinin eline gectigi takdirde ortaya ¢ikan problemlerden aslinda s6z etmek istiyordu, oyle
algiladim ben...

MEHMET EMIN OZTURK: Yani biraz daha kompleks tabii... Simdi burada su: iki kisi
bundan 20-30 yil 6nce veya li¢ kardes bir ortaklik, bir hissedarlik yapisiyla bir kurulusu kuruyorlar. Fakat
zaman igerisinde bir kardes 6ne geciyor performansiyla, bilgisiyle ve o kardesin belki cocuklari daha fazla
katkida bulunuyor. Eski hissedarlik yapisi cok kabullenilemiyor ve bu noktada is biraz daha giriftlesiyor.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: onun vakiflarla ilgisi yok.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: isletmenin mirasgilar tarafindan

yonetilmesiyle ilgisi var.

MEHMET EMIN OZTURK: Tesekkiir ederim.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT 0OZ: vakiflarla ilgili su anda var mi baska
soru?
Buyurun.

183



Milkiyet, Hissedarlik, Ttrk-Anglosakson Miras Hukuku ve Aile Vakiflari AiK’2010

GULEN KILICKAYA: Giilen Kilickaya, 6grenciyim.

Vakif kurulduktan sonra tiizel kisilik olarak sayiliyor, sirket gibi yonetilemiyor demistiniz. Bir
vakfi kurduktan sonra o vakfi yok etmenin higbir yolu yok mu? Kurucusu verdigi parayi geri ¢ekip, hani
yonetim kurulu dagilamaz mi?

SUAT BALLAR: Vakiflar ebedi kuruluslardir. Vakif resmi senedinde éngériilen amaglar
dogrultusunda slrekli faaliyet gostermeleri yaradilislari geregidir. Vakiflar, senetlerinde yer alan
hikimler geregince ya da Turk Medeni Kanunu hiikiimleri geregince amacin gerceklesmesinin olanaksiz
hale geldigi ve degistiriimesine de olanak bulunmadig takdirde, kendiliginden sona ererler ya da yasak
amag gUttigl veya yasak faaliyetlerde bulundugu takdirde mahkeme karariyla dagitilirlar.

Vakfedenin vakfa malvarligi olarak tahsis ettigi malvarligini geri almasi s6z konusu degildir.
Zira o malvarligi artik tahsis edenin degil ayri bir tizel kisi olan vakfin malidir. Vakiflarin dagiimasi
halinde, genelde, artan malvarligi resmi senetlerinde yer alan kuruluslara devredilmektedir.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Onun icin cocuk yapmay iste ok
yaydan cikti 6rnegi diye verdik, tam uydugu igin...

Baska var mi acaba soru sorun vakifla ilgili? Yok herhalde.

Peki, dedigim gibi onceki konulara iliskin olarak da tekrar akliniza gelen seyleri sorabiliriz.
isterseniz bu benim anlatacagim konuya gelelim. Miras ve gesitli hukuk sistemlerindeki roli...

Simdi bizim bu sempozyum agisindan isin dnemi su: Aile isletmesi ekonomik bir birim. Bunun
mirasa iliskin yoni su: Isletmeyi kuran, yéneten ehil kisi veya kisiler 6ldiigii zaman hemen miras olayi s6z
konusu olacak ve yerine gecen kisiler, mesela bir degil birden ¢ok mirasgiysa, aralarindaki anlasmazliklar,
anlasmazlik olmasa bile pargalanma, bu aile isletmesine zarar verecek. Veya bir kisi olsa bile, belki
isletme sahibi bunu ehil gérmiyor, sevmiyor, uygun gérmuyor. Bu isletmeyle ilgili, isletme sahibinin, bir
vasiyetnameyle arkasindan neler olacagini diizenlemesi... Peki, bunu rahatga sinirsiz yapabilir mi, diledigi
gibi yapabilir mi? iste burada gesitli sistemler giindeme geliyor.

Hukukta bir kisinin 6ldikten sonra mal varliginin kime gidecegini, kimlere paylastirilacagini
diizenleyen vasiyetname dedigimiz islerin sinirlari var mi yok mu? Cogu hukuk sisteminde var. Buna ‘sakh
pay’ diyoruz. Sakli pay, eski tabirle mahfuz hisse, bir kisinin mirascilarinin bu mirasi birakan, kendi miras
birakan ve muris dedigimiz kisi tarafindan bile karisilamayacak, elinden alinamayacak kisimlardir. Roma
Hukuku kékenli kita Avrupa’si tlkelerinin hemen timinde bu kurum var, sakl pay denen kurum... Buna
karsilik, alternatif ikinci diinyanin blylk hukuk ailesi, 6zel hukuk da diyebilecegimiz, common law sistemi
denilen genelde, iste Anglosakson hukuku ya da ingiliz-Amerikan Hukuku’nda yok béyle bir kurum...
Bunun tabii tarihi sebepleri var. Yani Roma hukuku c¢ok baska aralarinda temel farklar da var da, bu
hukukun temeli Roma imparatorlugu gibi cok merkezi, biyiik bir biirokratik yapidan geldigi icin, orada
kural, diizen, disiplin, sekil, form ¢cok 6nemli... Bu kékeni boyle olan bir hukuk dizeni...

Anglosakson hukuku ise, tarih bilenlerin bilecegi gibi Anglosakson kabilelerinden geldigi icin,
once kabile orgutlenmesi, sonra feodalite geliyor. Magna Carta’dan beri feodallerle anlasma yapiyor
filan... Orada ise tam tersi, daha cok irade 6zglrlugd, irade 6zerkligi, efendim sekilsizlik, iste yazil yasalar
bile yok biliyorsunuz ¢ogu common law Ulkesinde, boyle medeni kanunu yok, ceza kanunu yok. Sirekli

184



Milkiyet, Hissedarlik, Ttrk-Anglosakson Miras Hukuku ve Aile Vakiflari AiK’2010

toplumsal, demokratik kurumlar, jiariler mahkemelerde filan... O hukukun da karakteri bu... Simdi her biri
sistem kendi aleminde yasardi, bunu da sdyleyeyim yakin zamana kadar. Fakat yine bu ekonomi burada
ise karisiyor. Globallesen diinyada, artik global ekonomiler s6z konusu oldugu igin, bunlar birbirine
karismaya basliyor. Uluslararasi sirketler, uluslararasi sozlesmeler hukukun da globallesmesini yani tek
tip olmasini gerektiriyor. Burada ¢ok muazzam, biiyik bir sikinti ¢iktl. iki ayri hukuk ailesinin ne kurumlari
birbirine uyuyor, ne kavramlari uyuyor, ortak bir diinya hukuku nasil yaratilacak en ¢ok soru bundan
cikiyor. Bu ikisi disinda dyle bir hukuk ailesi de yok, onu da sdyleyeyim. Eskiden Ugtd, bir de sosyalist
hukuk sistemi vardi. Kalmadi, yikildi, tamamen degisti, bir o farkhydi...

Bir de dérdiincii kayda deger islam hukuku ailesi var. O da malum ne ekonomik, ne iktisadi,
ne siyasi bakimdan, hukukta bir globallesme olacaksa da bunu pek etkileyebilecek ¢ok fazla hali yok.
Dolayisiyla bu iki hukuk anlayisinin uyusmasi sorunu bugiin her alanda var, burada da var. Bu yapisi
sebebiyle, bu anlattigim felsefe farki sebebiyle, Anglosakson hukuku common law sisteminde, bu irade
ozerkligine, serbestlige, 6zgirliige; dtekisinde ise Roma Hukuku kékeninde daha gok disipline, diizene,
sekle dnem verildigi icin common law hukuk sisteminde sakli pay diye bir sey yok. Boyle bir sey s6z
konusu degil. Bir kisinin mal varligini, oldikten sonra belli yakinlarina birakma mecburiyeti yok.
Sagliginda yapacagl vasiyetnameyle bunu diledigi gibi, istedigi gibi dizenleyebilir. Simdi bu hukuk da
diinyada yaygin, ama oncelikle ingiltere ve Amerika Birlesik Devletleri geliyor akla... Amerika Birlesik
Devletleri basl basina yeter tabii diinya ekonomisine, siyasetine ama onun disinda séyledim, Kanada —
Qubec Bélgesi harig- ondan sonra Avustralya, Yeni Zelanda, Hindistan, hatta bir 6lclide Pakistan islam
hukukuyla karisik sekilde, Guiney Afrika Cumhuriyeti, hatta bizim yanimizda mesela Kibris, hem Tirk
kesimi, hem Rum kesimiyle Kibris bu sisteme tabi mesela, ingiliz hukuku devam ediyor.

Hatta ben c¢ok enteresan bir sey de sdyleyeyim, bunu da birka¢ sene 6nce bir vesileyle
6grendim; Azerbaycan da Kanada Hukuku’nu 6rnek almis, o da bu aileye giriyor... O da ¢ok komik, oranin
bir petrol sirketi varmis. Bir konsorsiyum, onlar dyle telkin etmis, zorlamis. Medeni hukuk, Kanada
medeni hukuku filan oldu birka¢ senedir degismediyse... Demek ki boyle bir common law hukuk
sistemine sahip komsumuz da olabilir.

Bu sistemde sakl pay diye bir sey olmayinca, serbestce vasiyetnameyle uygun gordigiiniz
herkese malinizi, milkiintzi birakabiliyorsunuz. Higbir mirasginiz sonra itiraz edemiyor. Bu ylizden
Amerikan dizilerinde, filmlerinde bu vasiyet olayi cok 6nemli... Efendim, eyvah bak babam vasiyet yapti,
bu vasiyetini degistirdi mi filan bir stri entrikalar, kardesler bir araya geliyor ¢ocuklar... Bir yaptiysa
vasiyeti mahvoldu. Mesela dort tane ¢ocugu var, karisi var. Ondan sonra bir vasiyet yapiyor, “sevgili
metresime her seyimi verdim”, otekiler ¢antalarini alip gidiyorlar, higbir sey yapamiyorlar. Butlin sirketi
alip gidebiliyor, kimse de bir sey yapamiyor. Tek yapacak; bu vasiyetin sakat bir iradeyle yapildigini
ispatlamak, iste aldatildi, kandirildi, akh yerinde degil falan gibi... Baska bir itiraz imkani yok. Bir de,
yetisme caginda c¢ocuk varsa ihtiyaci olan, bir tiir tazminat hakki gibi bir sey bazen olabiliyor. Onun
disinda boyle bir imkan yok, bir kere bu vasiyet... Boylece bu kiiltiirde slrekli bir vasiyet yapma aliskanhgi
var. Bizde yok, eskiden beri gelen bir sey... Kimse oturup vasiyet yapmayi disiinmez. Belki biylk mal
varligi sahipleri ki onlar da yeni disinmeye basladi, ¢cok nadirdir... Halbuki bu ulkelerde yani ¢cok boyle
bir mal varligi olmayan, hatta yasi da ¢ok ilerlemis olmayan bir kisi de tutar vasiyetname yapar, boyle bir
aliskanlik vardir.

Bizde ise Kita Avrupa’sinda, gelelim bizim hukukumuza, sakli pay var. Yani karisamiyorsun
miras birakanlarin payina... Bir de sunu sdyleyeyim, su acgiklama yapiliyor, daha dogrusu sirekli tartisilip
duruyor. Simdi bizim gibi sakli pay olan sistemlerde, iste kita Avrupa’si felsefesinden esinlenmis olarak
soyle distiniliyor: Adamin veya kadinin 6ldikten sonra geride kalan suna buna gidecek mali kendi mali
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degildir. Bir insanin mali milki o yasadigi siirece onun igin bir anlam ifade eder. Bu bakimdan 6ldiikten
sonra dagitirken malini suna gidecek, buna gidecek diye, aslinda kendi malini dagitmamaktadir,
kendisine ait olan bir seyi dagitmamaktadir. Burada biraz daha derin bir felsefe var tabi... Ev kesesinden
dagitma yapmaktadir. Hakikaten bir sey dagitmak cok istiyorsa hadi bakalim yasarken dagitsaydi da
gorseydik, yani oldikten sonra zaten higbir ise yaramayacak bir seyi ona buna keyfi olarak birakmak
kolay, bunun onun lzerinde higbir etkisi yok, olmayacak, 6lmis, ama geri kalan insanlarin Uzerinde
biiyiik etkileri olacak. Bu tabi bdyle derin felsefeye yatkin degil ingiliz-Amerikan sistemi, gayet basit,
boyle inceliklerle ugrasacak hali yok. Adam kendi kazandi istedigini yapar, irade 6zgurligi var diye daha
basit disliniliyor.

Simdi sakli paylar tabi her llkede de bizde de farkli oranlarda... Fakat hemen suna dikkat
cekeyim: Hem kita Avrupa’si ve hem de bizim sistemimizde sakli paylarin oraninin gitgide azaldigi
gorillyor. Mesela en ¢ok sakli payi olan alt soy dedigimiz ¢ocuklar, torunlar ve en ¢ok da mirascilari...
Bizde biri 6llince biylk ihtimalle gocuklari mirasgi olur zaten. Mesela normal kanun miras paylarinin 4’te
3’lydi 2002’ye kadar... Yani mal varliginin 4’te 1’ini baskasina istedigi zaman birakabilir cocugu mocugu
torunu olan biri... 2002’de yirirlige giren yeni medeni kanunumuzda bu oran yariya indi. Sadece yarisi
artik sakli pay... Yani hi¢ olmazsa yarisini istedigi gibi beyannameye giriyor. Sonra ana babanin mesela
eskiden sakli pay1 1/2 idi 1/4’e indi 2002’de... Ondan sonra kardeslerin 1/4’ti eskiden, 2002’de kanun
ciktiginda 1/8 oldu. Fakat o da herhalde rahatsiz etti, 2007’de 6zel degisiklikle tamamen kalkti
kardeslerin sakl payi. Dolayisiyla su anki durumda gordik ki gitgide azalma var.

Alt soyu olan kisinin ¢ocuklari, torunlari biyiadiaginde bunlarin miras paylarinin demek ki
yarisi sakli paylari... Yarisini ne olursa olsun aliyorlar. Anne-babasi kalmissa o anne babasinin ancak 4’te
1’i... Ha bir de es var. Simdi burada g¢ok acayip bir sey var, bunun bilingli yapildigindan stipheliyim. Sakli
paylar bu sekilde gitgide zayiflarken, azaltilirken yeni Medeni Kanunumuzda tam tersi sekilde esin sakl
pay! kuvvetlendirildi, artirildi. Es eskiden sadece alt soyuyla beraberken miras payinin tamami sakh
payken, simdi hem alt soyla hem de ana-baba zlimresi dedigimiz kardesler ve kardes cocuklariyla birlikte
de olsa es, miras payl ne olacak idiyse onun tamami sakli pay, hi¢ yoksun edilemiyor. Diger durumlarda
ise, miras payinin yarisi... Yani esinin ¢ocuklari, torunlari ister kendinden, ister baskasindan olsun hig fark
etmiyor veyahut iste ana, babasi, kardesleriyle beraberse ancak neyse alacagi normal miras payi -onlara
girmeyelim simdi, miras payi hesaplarina, zaten aklimizda da kalmaz, ben bile bazen unutuyorum, ezbere
soyleyemiyorum- onun tamami sakli pay... Hi¢ fark etmiyor, hicbir sekilde mahrum edilemiyor. Bunun
disinda da yarisi... Yani kuvvetlendirilmis garip bir sekilde...

Agirlikta bir de bunu soyle birlikte dislinecegiz. Bu miras hukukundaki bir insanin malini kime
birakacagina karisan sakli pay kural disinda bir de miras hukuku disinda aile hukukunda buyuk bir
degisiklik oldu. 2002 tarihinde medeni kanunda esler arasinda edinilmis mallara katilma rejimi denilen
bir yasal mal rejimi getirildi. Bu mal rejiminde euvlilikten, evlilik 2002’den 6nce ise, 2002 tarihinden
itibaren eslerin kazandigi mal varligi degerlerinin yarisi tizerinde digeri icin bir alacak hakki oluyor. ister
bosanmayla ister oltimle evlilik sona ersin, yani senin kazandigin mal varligi degerleri tek basina isinden
glcilinden, bakin bu sirket hisseleri de olabilir, bdyle vesaireler de kurdugum sirketlerin hisseleri bilmem
falan... Bunun mirasla alakasi yok. Oliim veya bosanmayla sona erdiginde bunlarin degeri hesaplaniyor,
bunun degerini yarisina kadar esine, esin 6lmisse onun mirasgcilarina borglu oluyorsun. Yani kazandigin
nihai olarak her sey senin degil, bir de bdyle yeni bir sistemimiz var, bunu da distinmek lazim. Yani bu
ikisi bir araya geldiginde diyebiliriz ki esler ¢ok iyi bir duruma getirilmis durumda, buna karsilik diger
mirascilarin durumu kotllesmis, irade 6zgurligini istedigine mallarini istedigi gibi diizenleme imkanini
genisletmis digerleri bakimindan kaldiriimis vaziyette...
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Evet, simdi bu tabi boyle bir sistem... Bdyle bir sistem olunca vasiyet yine tabi ki bizde 6nem
tastyor. Yine bu common law sisteminde, ingiliz-Amerikan sisteminde baska 6zellikler de var ama, orada
da boyle bizim mal rejimimize benzeyen, kari-koca arasinda edinilmis mallarda ortaklik rejimine
benzeyen bir durum var. Evlenmeden evvel bir s6zlesme yapma adeti var ¢ok yaygin, bizde yok bdyle bir
adet de tabi... Boyle bir sozlesme yaparak farkh bir rejim kabul edebiliyorlar. Aksi takdirde onlarda da
bizdeki gibi evlendikten sonra iki gesit mal varligi var. Eslerin edindigi calismasiyla, ticari girisimle edindigi
mal varligi Gzerinde onlarin da birbirinden haklari oluyor, bize benziyor. Miras durumu da benziyor, fakat
Anglosakson hukukunda ¢ok enteresan bir baska kurum var esler bakimindan, evlilikteki edinilmis
mallardan da farkl... Esler icin s6z konusu bir birlikte mulkiyet hali var. Aslinda birlikte miilkiyet, hani
birkacg kisi payli olarak bir seye malik olmasi... Bu tip bir birlikte milkiyet bizde yok... Bir ¢ift, yani bir kari-
koca, yari-yariya hissedar olarak bir mal aldiginda higbhir anlasma yapmasalar da, birisi 6ldtiglinde hig
miras durumuna bakilmadan 6tekisi o malin timiine sahip oluyor. Yani bunun anlami bu, bu tlr birlikte
mal edinmenin... Bizde bdyle bir sey yok, kita Avrupa’sinda da yok... Bir kari koca ytzde 50 yuzde 50 bir
seye sahipse, birisi 6ldiglinde onun hissesi payi, esinin payl neyse, simdi ona girmedim, ¢ocuklar varsa,
eger sadece 4’te 1’i mirasin veya iste anne-baba, kardeslerse yarisi, amca, teyzelerse 4’te 3’l olabilir,
sakli pay ayri... O sekilde o da paylasilir, yani mirasa girer... Halbuki burada boyle 6zel bir durum var. Bu
sekilde bir milkiyet varsa bir mal Gzerinde bir 6lim halinde digeri bunun tiimiine sahip olabiliyor. Ama
her birlikte mulkiyet, bu tipte birlikte mulkiyet degil, bu da bir baska acayip durum mirasin disinda...

Bunun disinda vasiyetnameyle her tirlii diizenleme yapilabildigi icin, bir kisi isletmesini, ticari
isletmesini, ekonomik isletmesini uygun gordigu kisiye birakabiliyor. Uygun gordigi kisiye birakirken
onlarda bir zenginlik daha var. Bizim vakiftan baska ¢aremiz yok. O da iste hikiimleri gériyorsunuz,
biliyorsunuz, hayir amaciyla bilmem ne... Bir de bunlarda ingiliz - Amerikan bizde olmayan trust diye bir
kurum var. Bu trust, ekonomide rekabeti kaldiran trust falan degil... Bu da gliven kelimesinden
turetilmis, trust'tan gelen bir sey... Bu bizde kita Avrupa’sinda karsiligi olmayan bir sey... Burada
miilkiyeti parcaliyor, birisine bu bir tiizel kisi de olabilir, bir kurum da, bir gercek kisi de, belirli bir Gcret
veya maas karsiligl biraktigi mulkiyeti yonetme, idare etme hakki verirken, trestee denilen bir baskasina,
bu bir akrabasi vesaire olabilir, bundan elde edecek geliri alma, toplama yetkisi veriyor. Boylece bu trust
kurumu sayesinde bunu sagken de yapabilir, onu soyleyeyim, ama tabi ki cogu kez vasiyetnameyle
yapmak isine gelir. is adami sagken nigin isinden cekilsin normal olarak...

Boylece demin anlattigimiz bizdeki agmaz agiliyor. Clinkii adam sirketini iyi yonetecegine,
basarili sekilde gotirecegine inandigl, baska bir kisiyi, profesyonel yoneticiyi trustee olarak atiyor, o
milkiyet hakkinin bu yonetim, idare kismina sahip oluyor. Diger mirasgilari ise, bunun getirdigi bitiin
gelirleri alma, talep etme, isteme imkanina sahip oluyorlar. Béyle bir sey s6z konusu mesela... Bizde de o
kolaylik yine maalesef yok. Tabi bu sdyledigim ¢ok genel prensipler... ingiltere’de filan durum galiba
baska... iskogya hukuku kita Avrupa’sina giriyor, bu common law sistemine dahil degil, yani bizim gibi
iste Alman, italyan bilmem ne falan gibi... ingiltere, iste Galler, iste Kuzey irlanda bunlar common law
sistemine giriyor. Burada ¢ok matrak, komik bir sey var. ingiltere 500 sene Roma hakimiyeti altinda
kalmis, iskogya hicbir zaman Roma hakimiyeti altina girmemis. Fakat bu Ortacag’dan beri gelen
gelismelerle Roma hukuk sistemine ait degil ingiliz hukuku, common law sistemi var. iskogya’da ise
Roma hukuk sistemi alinmistir. Bunun da bir sebebi, iskog krallarinin Katoliklige cok daha uzun siire bagh
olmalari... O da Roma’ya ve Papa’ya bagli olmak demek... O da Roma hukukunun adeta bir mirasgisi gibi
hareket ettigi icin bundan kaynaklandigi da soyleniyor. Bu da genellikle bilinmez. Bir de benzer durum,
biliyorsunuz Kanada’da vardir, Quebec Eyaleti Fransiz Medeni Kanunu’nu benimsemistir, dyledir. Ama
diger kisimlar common law sistemidir. Belki bunlarda bu anlamda normalde bu trust yok, bu kolaylik yok.
Bir de eklenen boyle bir kolaylik var vasiyetnameyle ilgili olarak...
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Bu sekilde ticari isletmenin istediginiz kisiye dagitiimasinda demek ki énce sakh pay engelini
asacaksiniz. Diyelim astiniz, bir baska sorun daha var. Acaba burada nesiller boyunca devam edecek bir
diizenleme yapilabilir mi? Bir de bu sorun... Yani oliyorsun, senden sonraki mirascilari diizenliyorsun
tamam... iste common law sisteminde, ingiliz-Amerikan hukukunda serbestce diizenliyorsun. Bizim kita
Avrupa’sinda sakli paylara uymak zorundasin. Onlar dava acarlar, tenkis davasi diye, istedigini
yapamiyorsun, sakli paylarin orani azalmakla birlikte... Fakat diyelim ki bu sinirlara uydun. iste
ingiltere’de, Amerika’dasin, bunu yapabilecek durumdasin, bizdesin, o kadar mal varhigin var ki
fabrikalarin, sirketlerin, hi¢ olmazsa bazisinin sakli paya girmedigi icin istedigine birakabiliyorsun. Fakat
bunu nesiller boyu ondan sonra da, ondan sonra da, ondan sonra da ne olacagini diizenleyebilir misin,
bir baska sorun da budur. Simdi burada tabi vakif kurunca bu sorun kalmiyor bizde. Clinki vakfin 6mriine
sinir yok. Fakat gordigiiniiz gibi vakifta mal elinizden gitmis oluyor. Baska sorunlar da var tabi, onu daha
once belirttik oturumda... Vakfin ana amaci zaten ticari isletme olamiyor. Bu yan amaci oluyor. Ona bir
de ama¢ uydurmak zorunda kaliyorsun yani, ideal amag s6zde... Mesela var 6yle ¢ok iyi bilir Suat Bey...
Tabi ki adamin amaci ticari isletmesinin gelismesi, blyimesi, en iyi sekilde devam etmesi... Ticari
isletmemin iste en iyi sekilde bliyiimesi, devam etmesi, piyasaya hakim olmasi, bilmem nesi maksadiyla
bu vakfi kurdum yazamiyorsun. Tiirk ekonomisine, iste ekonomi hayatina, bilime, ilime katki sunmak
maksadidir yaziyorsun kanunun sartini yerine getirmek igin... iste bu vakfin konusu su ticari isletmeyi
isletmektir diyorsun mesela mecbursun o sekilde...

Simdi bu ne kadar olabilir? Tabi bu eski ¢cagda bu varmis feodalitede, boyle kusaklar boyu
ayarlayabiliyor. Onun i¢cin mesela sato goriyorsun bilmem ne kontu oturuyor... Nasil oturuyor? 700
senedir nasil olur? 1.000 pargaya bolinmesi lazim. Bu artik tabi modern kapitalist ekonomilerin
gelismesiyle, kita Avrupa’sinda da ingiliz-Amerikan sisteminde de sinirli, yani yasak, serbest degil. Bizde
alt mirasgi tayini diye bir kurum var, bununla ancak sinirli yapilabiliyor. Buna gore en fazla bir kusak
sonrayl dizenleyebiliyorsun. Yani benden sonra suna gidecektir, o 6ldigiinde de bu mal varligim
filancaya gidecektir diye. Bu alt mirasginin Ustelik bizde o sirada hayatta olmasi bile gerekmiyor,
dogmamis bile olmasi miimkiin. iste falanca su ogluma ve bundan sonra o éldiigiinde de onun ¢ocuguna
varsa diyebilirsin, varsa ona gegebilir. Ondan sonrasi yasak... Boyle siirgit bir sistem yapilamasin diye. En
fazla bir sonraki kusak icin, bir sonraki miras i¢in diizenleme var.

Simdi Amerikan sisteminde de trust’a benzer bir sinir getiriyor. Trust’i da kurarken seyi, o
sirada hayatta olan yararlanacak olan kisinin éliminden 21 yil sonrasini ancak dizenlersin diyor, boyle
bir durum var. Mesela trust’i yaptigin sirada -ki vasiyetname ise bu zaten élimuinde yirurlige girecek-
trust’dan yararlanan kisinin o sirada ya yasamasi lazim, yeni dogmus bilmem kim yahut torunum dogmus
falan, ona birakabilir. Ve onun da 6limiinden sonra garip bir kural, 21 sene sonrasi iginde ancak, iste
ondan sonra da su hayirsever vakfa yahut su kisiye, sunun ¢ocuguna dersen, o ancak 21 sene hiikim
ifade ediyor, sonra iptal oluyor, normal ilk mirasgilara geri dénmds oluyor.

Vasiyetname bakimindan da yine benzer bir sinir var. Onu c¢ok iyi bilmiyorum, ama oyle
sonsuz bir dizenleme, 6zgirlik var diye, miimkun degil... Trust’la paralel bir diizenleme olmasi lazim.

Simdi bu sistemler icinde mal varliginin ayarlanmasi, paylasiimasi olacak.

Ben sadece genel bir fikir vermek istedim, tabi bu konuda anlatilacak sey ¢ok. Tesekkir
ederim. Sorular varsa yanitlayabiliriz.

Buyurun.
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CANBEK KARACA: Cok tesekkiir ediyorum, bizim igin ¢ok faydali konulara degindiniz. Ben
Canbek Karaca...

iki tane sorum olacak. Birincisi; evlilikten sonra miras yoluyla edinilen varliklar da bosanma
halinde bu ytizde 50 bélinmeye dahil oluyorlar mi?

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: isterseniz hemen yanit vereyim. Cok
gizel bir soru sordunuz, ben giremedim ayrintisina... Edinilmis mallarda istisnalar var. Eslerin herhangi
birinin miras yoluyla mirasgi olarak edindigi mallar; bir... Birisinin onlara bagisladigi, bagislama yoluyla
edinilen mallar; iki... Bir de, evlendigi sirada zaten sahip oldugu mallar... Sunu sdyleyeyim, evlenme
sirasinda zaten sahip oldugu bir malin karsiligi olabilen bir sey de girmiyor. Evlendiginde bir evi vardir,
evlendikten sonra evini sattin parasini bankaya koydun, bu da girmiyor. Yani sekil degistirdigi icin malin
tipi onu takip ediyor. Evlendikten sonra para kazandim bir milyon, onunla ev aldim, ama onda esinin
hakki oluyor. Onu sattik sirket hissesi aldik, o da esinizin hakki oluyor. Yani bir kategoriye giren mal,
yerine onu degistirip baskasi gectikce ailenin rejime dahil olmaya devam edecek, boyle bir kurtulus yok.
Ama iste evlendikten sonra kalan miras, evlendikten sonra karsiliksiz bagis yoluyla alinan seyler, bir de
evlenmeden Once zaten var olan seyler, onlar sayesinde, onlari elinizden gikarip aldiginiz seyler girmiyor.

Bir nokta soyleyeyim unutmadan, ¢inkl yanhs biliniyor. Ger¢i hukukcu olmayanin o kadar
ayrinti bilmeye ihtiyaci yok. Bir de, mal ortakligi diye bir rejimimiz var. Eslerin sahip oldugu mallarda
hissedar oluyorlar, burada boyle bir sey yok. Her tirli edinilmis mallara katilmayi ¢ok kisa anlatilinca, bu
kazanilan, edinilen seyler ortak olmak zannediliyor, burada bizde ortaklik yok. Common law’da oldugu
gibi 6zel bir islemle degil durum... Herkesin mali yine kendine... Bu sistem eslerden biri 6liinceye veya
bunlar bosanincaya kadar uykuda yatiyor. Mala 6teki karisamiyor, ortak olsa karisir, baskasina satmasina
karisirsin bilmem ne, bu karisamiyor... Evlilik sona erdigi anda bir hesap ¢ikartiliyor, elde kalanlara tabi
bakiliyor dogal olarak. Bunlarin ne kadari, iste bu evin ne kadari var, onlarin degeri bulunuyor toplam, o
deger ikiye bolliniyor yarisi aliniyor. Hem o es, hem o esin birbirinden ¢ikariliyor, aradaki fark kadar bir
es Otekine borglu oluyor. Yoksa malin (izerinde miilkiyet hissedarligl ortakhgl degil, onu da soéyleyeyim
yani... Yani soyle dislintyor diyelim: Diyelim ki bir sirket var, evlilikte her ne aliniyorsa bu sirketin birlikte
hareket etmesiyle, hayat ortakhgiyla kazaniliyor. Ve bu sirkette hisseleri var diyelim her iki tarafin... Ama
vekil gibi birisinin Gzerine bagl olabilir problem degil. Sirket sona erdigi anda bir tasfiye gibi bundan ne
elde ettiyse onun karsiligini 6tekine 6demek zorunda kaliyor, sistem béyle bir sistem...

CANBEK KARACA: Cok tesekkiirler. ikinci sorum ise, herkes ayni konu (izerinde zaten
tartisiyor, siz de bu trust konusuna degindiniz. Simdi 6rnek olarak, farazi olarak, diyelim ki benim bir
sirketim var. Yiizde 50 yiizde 50 bir ortagim var. U¢ de cocugum var. ileride ben cocuklarimin bu sirkete
katkida bulunmak isteyeceklerinden emin degilim, calismak isteyeceklerinden emin degilim. Fakat bir
sekilde vefatimdan sonra bu sirketten de menfaat saglamalarini istiyorum. Bir de, ayni sekilde bu
hisselerle ilgili olarak, diyelim ki bu ylizde 50 hisseleri ben 3 gocuguma dagittigim takdirde baska bir risk
de diyelim ki bunlarin bir tanesinin hisselerini satip 6teki ¢ocuklarin azinlik duruma dismeleri... Simdi
sizin biraz 6nce anlattiginiz trust olayi tabi ki bu tip seyler icin ¢ok guizel bir ¢6zim. Profesyonel bir
yonetim sekli...
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OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Evet, séyleyeyim trust sirketleri var.
Amerika’da sirf bu isle ugrasan... O adama da emanet etmek zorunda degilsin. Trust sirketleri var, sirket
isi bu yani. Oyle bir kisiye emanet ediliyor, idare edilip para veriliyor...

CANBEK KARACA: Aynen &yle. Bir de ilaveten tabi bu sirketlerin de ilave bir kontrol
mekanizmasi oldugu icin, yani ailelerde bir profesyonel yoneticiye birakip, ondan sonra onlarin da
cocuklarinizin  hakkini iyi koruyup korumayacagini kontrol eden bir mekanizma olduguna da
glveniyorsunuz burada. Simdi vakif konusu o bakimdan c¢ok glzel olabilirdi, fakat vakif bu ¢ocuklari bir
yere getiremeyecek. Bu sartlarda bu muhakkak ki Turkiye’de ¢ok ¢ok rastlanan bir olay oldugu igin,
pratikteki uygulama ne oluyor, ne yapiyor insanlar ve sizin tercih edeceginiz, 6nereceginiz bir sey var mi?

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Burada tabi yapacak seyler sinirl...
Netice itibariyle pratikte en ¢ok glivendigi cocugunu veya kisiyi dogrudan dogruya mali kilmaya ¢alisiyor.
Onu mal sahibi yapiyor, otekilere de baska bir seyler vermeye calisiyor belki. Yapacak baska bir sey
baska. Bir de bizde vasiyeti yerine getirme gorevlisi diye bir sey var ama onun goérevi sinirli, miras
paylasilincaya kadar. Onu yapabiliyorsun, bitin mal varhigini 6ldiglinde, -ister anlasarak, ister mahkeme
yoluyla mirasin paylasilana kadar- su kisi idare etsin diyebiliyorsun, onu da unutmayalim, boyle bir sey
var. Birden bire millet birbirine girip o anda dagilmasin her sey diye, ama bunun goérevi de sinirli, siiresi
de sinirli... Orada iste kisa donemde trust gibi bir sey oluyor. Vasiyetini yerine getirme gorevlisi, miras
paylasilana kadar gorevli... O profesyonel biri, sorumlu, ama bunun disinda strekli bir sistem yok tabi,
yapacak bir sey yok.

CANBEK KARACA: Peki ¢cok fantezi gibi oldu, ben Amerikan vatandasiyim, Amerikali bir
trust sirketine sirketimin hisselerini devredebilir miyim?

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Cok giizel... Tabi ki devredebilirsiniz.
Fakat bu bir sirket hisse devri mi? Vasiyet olarak yaparsaniz hangi hukuka tabi olacak sorunu ¢ikabilir.
Zaten vyaparsaniz sorun ¢ikmaz. Ama siz Amerikan vatandasi oldugunuz icin bunu yapabilirsiniz.
Tirkiye’de de bu hukuk uygulanir, yabanci hukuk uygulanir ayni zamanda, problem degil yani...

CANBEK KARACA: Peki cok tesekkiirler.

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Tamam herhalde...

Simdi ilk konusmacimiz bir konuya ek yapacak herhalde, bugukta bittigi icin programimiz on
dakikalik o eksigi tamamlayalim miisaadenizle. Buyurun eki yapin...

NIHAT INAL: Demin sug islemek sebebiyle veya aile gérevlerini ihmal nedeniyle mirastan
cikarilmaktan bahsetmistim. Bir de miras birakan 6ldigl zaman alt soyundan birisi borglu olup ve borg
o6demekten de aciz oldugu kesinlesirse, bu durumda alacaklilardan diger mirascilari kurtarmak igin miras
birakan, alt soyunun yarisini mirasindan mahrum edebilir. Bu dogmamis ¢ocuga da sag dogmak sartiyla
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uygulanabilir. Bundaki amag, alacaklarin tamamen sifira indirilmemesi... Yani bu da asagi-yukari mahfuz
hisseyi koruyucu nitelikte bir sey...

Simdi ben de size kisaca vasiyetnameden bahsetmek istiyorum. Bir kimse vasiyetnameyle,
meslektasimizin bahsettigi gibi bu bizde ¢ok az kullanmakla beraber, malinin bir kismini veya tamamini
vasiyet yolu ile akrabalari olmayan bir baska kisiye intikal ettirebilir. Bu vasiyetname yazili olabilir, s6zIi
olabilir, resmi diizenleme seklinde olabilir, el yazisiyla olabilir. Vasiyet konusu ¢ok uzun, simdi bunu
anlatmam benim ¢ok zamanimi alacak. Ben onun igin kisa kisa kimlerin vasiyetname yapabilecegini
anlatayim. Bir kere vasiyetname yapmak i¢in 16 yasini bitirmis olmak, yaptigi hukuki islemin akla ve
mantiga uygun olmasi gerek... Medeni Yasamizin 13. maddesine gore sarhosluk, akil hastalari veya akil
zayifig1 gibi nedenlere sahip olmamak gerekiyor. Simdi kisaca bahsedeyim. Eskiden vasiyet yapmak
herhangi bir sekle bagh degildi. Verdim, ettim, oldu, bitti... Simdi ¢yle degil, cok ince kurallara tabi...
Vasiyetname ister Arapca, isterse hangi dilde yazilmis olursa olsun gecerlidir. Koy muhtarina
vasiyetname diizenleme yetkisi verilmemistir. Bu diizenleme, noterlere, mahkemelere, konsolosluklara
ve benzeri kurumlara verilmistir. Simdi enteresan bir sey hepinize sorabilirim, ayaklari veya agizlariyla
yazi yazanlar vasiyetname yapabilirler mi? Evet, yapar. Eger eliyle yazma imkani yoksa ayagiyla yapabilir.

Ornek vyine bir tane vereyim, yine enteresan, bunlar hep Yargitay kararlarindan...
Vasiyetname posta ile gonderilemez. Vasiyetnameler mahkemece mimkiin oldugu kadar yani sekil
noksanliklari fazla aranmadan, vasiyetginin arzusuna gore yorumlanmali... Yani iptali yonine fazla
gitmemeye calismak lazim... Ve yerine getirilmesi miimkiin olmayan vasiyetname gegersizdir. imzanin
yanlis yerde atilmis olmasi vasiyetnamenin gecersizligine neden degildir. Eli titriyor, yazamiyor, ben
yardim ediyorum vasiyetnameyi yapmasina, yazmasina; bu vasiyet de gecerlidir. Resmi vasiyetnameyi
yapan kisinin okuryazar olmasinin, goézinin kor olmasinin, sakat olmasinin 6nemi yoktur ama
vasiyetnamede taniklik edenlerin okuryazar olmasi, imzalarini atabilir durumda olmasi ve akli basinda
olmasi, Gglinci kisilerle dinir-hisim olmamasi, esi olmamasi, yani mirasta bir ¢ikarinin olmamasi gerekir.
Yoksa esi sahit olmus bdyle bir vasiyetname gecerli degil. Vasiyetnameyi daktiloyla yazip, el yazisi ile
yaptigimiz ¢ikintilari paraf etmemiz lazim, bunu paraf etmedigimiz zaman da gegersizdir. Vasiyetnameyi
yaptigl takdirde o taniklardan soruluyor. Noter soruyor, bu vasiyetname yapmaya ehil midir, ehil degil
midir; bu ¢ok énemli. Yani vasiyetini yaptigl zaman onun dis goérinis itibariyle vasiyeti yapmaya ehil
oldugunun onaylanmasi lazim. Bu 6nce taniklarca olabiliyor, okunuyor vasiyetname soruluyor. Arkadas
bu, buna uygun mudur? Uygundur. Ondan sonra noter onayliyor. Efendim antetli, bashkli kagit veya
kagida yazacagiz noterde yahut mahkemenin baslikli kagidina yazacagiz diye bir olay yok... Yani antetli
bir kagit, baslikh bir kagit kullanmamasi halinde bu vasiyetname gecersiz degildir. Vasiyetnamenin tiim
sayfalarinin ayri ayri noterce veya taniklarca imzalanmasina gerek yoktur. Bunlar gegersizlige neden
olmaz, alttaki imza kafidir.

Simdi vasiyetname diizenlerken doktor raporu alma zorunlulugu yok. Ama siz
slipheleniyorsaniz yashidir ve rahatsizdir, isi saglama almak istiyorsaniz bir doktor raporu da eklemekte
bir yarar vardir. Ama boyle bir doktor raporu alacaksin diye bir kural yok. Cok dnemli noktalardan biri de
vasiyetnamenin tarihinin ve mahallinin belirtiimesi lazim. Tarihsiz vasiyetname kesinlikle gecersizdir.
Mahal durumunu, adres seklinde algilamayacagiz. Bu cografi bir yer olabilir. Nasil? Bir kasabanin adi, bir
koylin adi seklinde olabilir. Yani bir gemide gidiyorsunuz, gemide giderken efendim geminin falan yere
gittigini, falan yerde durdugunu, iste atiyorum Pire istasyonu’nda durdu, orada yapildigini yazmaniz
kafi... Veya A noktasindaki bir tren yoluyla B noktasindaki bir tren yolu arasinda treni tarif etmek, gittigi
yeri tarif etmek mahal olarak bu kafi... Bunu mahkemece, tanikla da bunu yorum yoluyla mahalli tespit
mimkin. Ama tarih kesinlikle sart... Eger tarih yoksa vasiyetnameniz ne kadar diizglin olursa olsun bu
onemli degildir. Vasiyetname -yine su da ¢ok hos bir sey yine Yargitay’in- mektup seklinde olabilir, siir
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seklinde olabilir, hikaye seklinde, hitabet seklinde de olabilir veya edebi bir tarzda da olur. Yeter ki demin
bahsettigim unsurlari tasisin. Yani neydi bu unsurlar? iste mahallin belirlenmesi, efendim tarihinin
belirlenmesi olayi gibi... Simdi ek vasiyethame de yapmamiz mumkiin. Ama ek vasiyetname yaparken
bunun yine tarihini koymamiz gerekiyor, mahallini koymamiz gerekiyor, yoksa vasiyetname gecersiz
oluyor. Birinci vasiyetnameye aykiri olarak herhangi bir vasiyetname dilzenledigimiz takdirde son
vasiyetname gecerlidir.

Biraz da sozlli vasiyetnameden bahsedeyim. Bu sozli vasiyetname iste harp halleri, deprem,
salgin hastaliklari donemlerinde, noterce veya resmi bir yerde eger yapmak mimkiin degilse... Yine iki
tane akh basinda tanik olacak. Bunlara diyoruz ki; arkadas bak ben 6liyorum, hastalandim, elim kirildi,
kolum kirildi, ama malimin bir kismini falana, bir kismini da falana verirsin... Hemen bunu biz aldik, bunu
aldigimiz zaman hemen gidiyoruz. Kim resmi yapacak bu vasiyetnameyi? Bir notere gidecegiz, hakime
gidecegiz. Veya buna kimi gorevlendirmis? Konsolosu, konsolosa gidecegiz hemen bunu yazdiracagiz,
bunu zapta yazdirdigimiz zaman da simdi yine tabi bunu genel olarak soyleyeyim; bu tanzim edilen
tutanaklari gerek noter olsun, gerek mahkemeler olsun, yine muhafaza altina almak, bir niishasina
saklamak zorundayiz.

Efendim, ben sizlerin vaktini fazla almayayim, bu konuda o kadar ¢ok konusulacak sey var ki...
(Alkislar)

OTURUM BASKANI — PROF. DR. TURGUT OZ: Ben size cok tesekkiir ediyorum,
kapatiyoruz simdi. Cok tesekkiir ederiz geldiginiz icin. Tabi genel bir toplanti olabildi, bir fikir verici
olduysa seviniriz.

Cok tesekkdirler, iyi glinler...
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AILE ISLETMELERINDE KURUMSAL
YONETIM VE iC DENETIM UYGULAMALARI

OTURUMU

2. GUN, 17 Nisan 2010

Oturum Bagkani:
Prof. Dr. Mustafa AYSAN-Finansbank Yonetim Kurulu Uyesi ve Denetim Komitesi Baskani

Konugmacilar:
e Hasan YALCIN — DT Denetim; “i¢c Denetim ilkeleri ve Aile isletmelerinde Uygulanma Kosullar”
e Hayrullah DOGAN — DT Denetim; “Ulkemizde i¢c Denetim Uygulamalarinda Karsilasilan Sorunlar”

PROF. DR. MUSTAFA A. AYSAN
FINANSBANK YONETIM KURULU UYESIi VE DENETIM KOMITESi BASKANI

1933 Tarsus dogumlu olan Mustafa Aysan, orta dgrenimini Tarsus Amerikan Koleji’nde, yiiksek
ogrenimini stanbul Universitesi iktisat Fakiiltesi’nde tamamlamistir. Daha sonra Harvard Universitesi
isletme Fakiiltesi’nde MBA, (1959), iU iktisat Fakiiltesi’nde Doktora (1962) calismalarini yiiriitmiistiir.
1968 yilinda Dogentlik, 1974 yilinda da U isletme Fakiiltesi’nde Profesérliik unvani almistir.

isletme Fakiiltesi (1968-2000), Almanya Hamburg Universitesi (1985, 4 ay), Giiney Afrika Cape Town ve
Stellenbosh Universiteleri’nde (1970’lerde kisa siireli gérevler), Istanbul Universitesi, isletme Iktisadi
Enstitisi (1959-1980) gérev yaptigi kurumlardan bazilaridir.

Prof. Dr. Aysan, 1970’ten beri bankalar ve é6zel sirketlerde danismanlik, yénetim ve denetim kurulu
iyelikleri yapmaktadir. Ayrica, iktisadi Devlet Tesekkiilleri Yeniden Diizenleme Komisyonu iiyeligi(1964-
1968), TC Danisma Meclisi, Biitce Komisyonu Baskanligi (1981), Ulastirma Bakanligi (1982-83) gérevlerini
de yiiriitmiistiir. Cogu Isletme Fakiiltesi yayini olan 14 kitap ve cok sayida bildiri ve makaleleri yayinlanan
Aysan, 1997 yilindan bu yana Radikal Gazetesi kése yazarligi devam etmektedir.

Prof. Aysan, halen Finansbank Yénetim Kurulu Uyesi ve Denetim Komitesi Baskani olarak gérevine devam
etmektedir. iki kiz cocudgu ve iki torun sahibidir.
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HASAN YALCIN
DT DENETIM

1968 yilinda Ankara’da dodan Hasan Yalgin, 1988 yilinda Gazi Universitesi Iktisadi ve idari Bilimler
Fakiiltesi [sletme Béliimii’nden mezun oldu. 1989-2001 yillari arasinda Maliye Bakanlidi biinyesinde
Hesap Uzmanligi gérevini yiiriitti. 2001 yilinda Hesap Uzmanhgi gérevinden ayrilarak 6zel sektérde
calismaya baslad.

1998-2000 yillari arasinda A.B.D. Boston Universitesi’nde Finansal Ekonomi dalinda yiiksek lisans yapan
Yalgin’in, halen Kadir Has Universitesi’nde finans ve bankacilik alaninda doktora ¢alismalari devam
etmektedir.

Mesleki konularda yazilmis 8 kitabi bulunan Hasan Yalgin’in cesitli dergi ve gazetelerde ¢ok sayida
makalesi yayinlanmistir. DT Denetim Turkey Yénetici Ortagi olan Yalgin’in ayrica vergi incelemesi ve
uygulamasi alaninda yazilmis bilimsel raporlari da bulunmaktadir.

HAYRULLAH DOGAN
DT DENETIM

1964 yilinda Kayseri'de dogdu. ilk, orta ve lise 6§renimini Kayseri'de, yiiksek éGrenimini ise 1986 yilinda
Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakiiltesi iktisat Bélimii’nde tamamladi. 1987-1995 yillari arasinda
Maliye Bakanlhigi Hesap Uzmanlari Kurulu’nda Hesap Uzmanhgi gérevini yiriitti. Tirk Parasinin
Kiymetini Koruma Hakkindaki Kanun’a dayanilarak ¢ikarilan 30 sayili Karar hakkinda Bilim Raporu
diizenleyerek yeterlik calismasini tamamladi. 1995 yilinda ézel sektérde Genel Miidiirliik, 1996 yilinda ise
6zel sektérde Sirketler Grubunda Genel Koordinatérliik gérevlerinde bulundu.

Kazakistan, Ozbekistan, Kirgizistan, Bulgaristan ve Arnavutluk’ta yurtdisi yatinm danismanligi hizmetleri
verdi. Tiirkiye ve Bulgaristan'da ézellestirmelerde danismanlik yapti.

2003-2004 yillari arasinda Marmara Universitesi Muhasebe-Finansman Ana Bilim Dal’'nda yiiksek
lisansini bitirdi. Enflasyon Diizeltmesi konulu bitirme projesi hazirlayan Dogan, Kadir Has Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii Finans ve Bankacilik B6liimii’nde doktora ¢alismasina devam etmektedir.

Mesleki konularda yazilmis li¢ adet kitabi bulunan Dogan'in ¢esitli dergi ve gazetelerde ¢ok sayida
makalesi yayinlanmustir. Yayinlanan kitaplari arasinda Vergi Uygulamalari (Ortak Calisma) 1. Baski
Uygulama Yayinlari 2008, Vergi Giinliigii (Ortak Calisma) 1. Baski Uygulama Yayinlari 2009, Tiirk Vergi
Sistemi (Ortak Calisma) 1. Baski Uygulama Yayinlari 2009 bulunmaktadir.

ingilizce bilen Dogan; iki cocuk babasidir.
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Oturum Bagkani:
Prof. Dr. Mustafa AYSAN-Finansbank Yonetim Kurulu Uyesi ve Denetim Komitesi Baskani

Konugmacilar:
e Hasan YALCIN — DT Denetim; “i¢c Denetim ilkeleri ve Aile isletmelerinde Uygulanma Kosullar”
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OTURUM BASKANI - PROF. DR.

MUSTAFA AYSAN: Selguk Universitesinden degerli
yazarlar Ender Giler ve Ali Akglin tarafindan bizlerle
paylasilan Aile isletmelerinde i¢ Kontrol ve i¢ Denetim
Sisteminin  Etkinligi; Konya’da Faaliyet Gésteren Aile
isletmeleri Uzerine Yapilmis Bir Arastirma” bashkli bildirinin
ardindan ilk konusma sirasi Hasan Yalgin Bey’de, buyurunuz
efendim.

HASAN YALCIN: Efendim, dnce hepinize hos
geldiniz diyorum.

Tabii kongrenin de son oturumlari oldugu igin ¢ok
da vaktinizi almadan, demin Ali Bey’in bahsettigi konularin
biraz pratik uygulamalarindan bahsetmek istiyorum. Aslinda
sunumu biraz da i¢ denetim, i¢ kontrolden hazirlamistik ama
tekrar anlatmaya gerek yok sanirim. Yaklasik 22 yildir
denetimin igindeyiz. Konya’daki sirketlerimizden bahsetti Ali Bey ama maalesef Tirkiye’deki hemen
hemen bitin sirketlerimiz ayni durumda...

Simdi konumuz denetim... Tabii konu denetim olunca 6ncelikle, i¢ denetim nedir, niye var,
neden bir firma i¢ denetim yapmak ister? Kisaca buradan baslamak istiyorum. Tirkiye’'deki aile
sirketleriyle ilgili kongrenin diger oturumlarinda verilen rakamlar kesinlikle dogru... Tirkiye’de yer alan

“ Bildirinin yazili metni icin bkz: 4. Aile isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi, s. 69 — 83, IKU Yayinlari, istanbul, 2010.
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hemen hemen her diizeydeki isletme aile sirketi olarak kurulmus olabiliyor. Bazen ciro ve
biyukliklerinin oldukga ylksek olmasi, onlarin aile sirketi olmasini engellemiyor. Baktigimiz zaman bu
dogal da bir silireg, aslinda geng bir Cumhuriyetiz... Belli blyukliklere gelene kadar aile sirketlerinin
olmasi da dogal... Ancak bunlar nereye kadar geliyor, ikinci kusak nedir, Gglinci kusak nedir, buralarda
nasil ayrimlar oluyor? Kisaca bunlardan bahsetmek istiyorum; ¢linkii bunlar i¢ denetimi de kapsayan
durumlar.

Bir firma neden denetime ihtiya¢ duyar?

Demin Ali Bey de sunumunu yaparken, 6nemli birka¢ noktaya temas etti. Bir isletme sahibi,
isletmesinin icindeki her olaya hakimse zaten o firma denetime ihtiya¢ duymaz. Aslinda bitin isletmeler
hemen hemen aynidir ama aile isletmelerinin 06zelligi, icinde birka¢c kardes ya da akrabayi
barindirmasidir. Biz, bu tip isletmelerin gelisimini, denetimini ya da i¢ denetimini bes asamada
inceliyoruz. Denetime ihtiyac olup olmadigi da zaten bu asamada belli olur. ilk asama kurulus asamasidir.
Kiguk ve orta biyuklikteki bir firmadan baslarsak, bu buyuklikteki firmalarin bitin faaliyetlerini hemen
hemen zaten kurucu ortak, girisimci ortak, kardesler ya da
ailenin diger Uyeleri agirlikl olarak kontrol edebiliyor.

Peki, bu kontrol nasil bir kontroldir?

Bu kontrol aslinda tamamen sirket varliklarini
korumaya yonelik, daha ¢ok da kasayi, bankayi ve ortadaki
mevcut varliklari korumaya yonelik bir kontrol ve denetim
mekanizmasidir ve bunu bireysel olarak kendileri yaparlar.
Bu asamada c¢ok fazla i¢ denetime, denetciye ya da
disaridan bu hizmetleri almaya ihtiyaglari yoktur. islerini
belli bir noktaya gotlrtyorlar mi? Goétlrlyorlar. Ama bu
asamada atladiklari bir sey; mali raporlamalari yok.
Denetimin diger fonksiyonlarinin getirecegi avantajlardan
yararlanamiyorlar. Ancak girisimci ruhlari bunu kapatiyor
belli bir noktaya kadar...

Bu asamayi gectikten sonra ikinci asama geliyor
bir sirket icin... Clink{ sirketler blyuyor, sirketler bliylduikee
artik bazi seyleri kontrol edemediklerini hissediyorlar.
Bakiyorlar bazi seyleri kontrol edemiyoruz. Ne yapalim? iste giivenilir insan dedigimiz pozisyonlar burada
ortaya cikiyor. Biraz sonra Ustadimiz da bahsedecek, gliven aslinda hileyi en iyi besleyen bir kavramdir.
Bir yerde ne kadar fazla gliven varsa, orada o kadar fazla hile vardir. Ciinkli denetimin temel mantiginda
glven olmaz. Glven varsa denetim olmaz zaten.

Denetimin temeli gliven olmayacak, sistem glivene dayanmayacak. Tirkiye’de denetim ya da
denetimin herhangi bir dal konusunda ¢ok fazla arastirma bulunmuyor. Ancak Avrupa ve Amerika’da
ciddi arastirmalar var ve sag olsun bir hocamiz da bunu giizel bir kitap haline getirmis. Biz de bu giizel
kitaptan faydalaniyoruz zaman zaman, ¢iinki bu istatistik ve verilerden yararlanmak bize de isik tutuyor.

ikinci asamada ortaya ciktigini séyledigimiz giivenilir kisiler, belli bir dénem giivenle calissalar

da sonrasinda isletmeye donik haklar iddia etmeye basladiklari i¢in, bu haklardan dolayi hilelere
basvurmaya kalkiyorlar. Bu asamada da denetime ihtiya¢ duymuyor, bunu da geciyor firmalarimiz...
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Ugilincii asamaya geldigimizde ise sirketler bilyiimelerine dogal olarak devam ediyorlar.
Sirketler blylrken aileler de biylyor, yapinin temeli bu: Hem sirket blytyor, hem de aile... Kusaklar
arttikca sorunlar da ariyor ve bircok biyik isletmeler duygusal nedenlere dayanan durumlardan dolayi
yok oluyorlar. Uglincii asamada giivenilir insanlardan olusan sistemin dogru gitmedigini fark ediyorlar.
Clnkt sirketler bayldlkge hatalar da Ust tste gelmeye basliyor. Cok kigilk durumlardan biiytk olaylar
meydana geliyor. Her seyin dizglin gittigi sanilirken, birden bir ihbarla tim aksakliklar ortaya cikabilir.
Tim dinyada yapilan denetimlerde ve su ana kadar bizim de tecriibe ettigimiz olaylarin bircogunda
ihbar mekanizmasi 6nemli bir rol oynamistir. Yani sistemin iginden biri sistem kendisi tam onu
cikartamiyorsa, ihbar mekanizmasiyla ortaya ¢ikar. Bu da denetimin ¢ok 6nemli kaynaklarindan bir
tanesidir.

Aslinda denetimle ilgili deginilecek ¢ok nokta var; ¢liinkii denetimin bircok fonksiyonu var.
Bunlardan bir tanesi 6nleyici fonksiyondur, bir digeri arastirici-bulucu fonksiyon. Tim denetimlerde
onem verilen fonksiyon arastirici-bulucu fonksiyon degildir aslinda. Bizim dedektif fonksiyonu dedigimiz
arastirici-bulucu fonksiyon aslinda bir denetimde ¢ok da 6nemli degildir. Ama etkin bir arastirici ve
bulucu denetim, asil dnemli olan prevantif fonksiyon dedigimiz, denetimin dnleyici fonksiyonunun gigli
olmasini saglar; temel fark budur.

Biz yine Uglincli asamaya donersek, burada hileler ortaya ¢ikmaya basladigindan hafif hafif
denetim ihtiyaci da duyulmaya baslanir. Ortaklar ya da aile bireyleri arasinda neyi, nasil, neden ve ne
sekilde yapacaklarina yonelik fikirler olusmaya baslar. Ugiincii asamayi gecebilen firmalarimiz da var,
gecemeyenler de... Gegemezlerse zaten yapacak bir sey kalmiyor, oradan 6teye gidemiyorlar. Bu tarz
ylriyen ¢ok firma var. Bu asamada mali raporlamalarin, finansal raporlamalarin ve kurum igi verimin
o6nemini anlayan firmalar icin teknolojinin 6nemi de ortaya ¢cikmis oluyor. Bilgi teknolojileri, kurumsal
veri tabani gibi birtakim ihtiyaclar glindeme geliyor. Ayni zamanda tabii ki sadece kasayi, bankayi kontrol
etmenin yeterli olmadigi ortaya cikiyor. ileriye doniik bir seyler yapmak istiyorlar ve bu asamayi bunlarla
gecebilen firmalar, dérdiinci asamada i¢ denetime ihtiya¢ duyuyorlar. Firmalarin gercek anlamda ig
denetime ihtiya¢ duydugu asama aslina bakilirsa dordiincii asamadir.

ic denetim nedir?

Cok teorik olarak bahsetmek istemesem de i¢ kontrol ve i¢ denetim aslinda birbirinden
ayrilan kavramlardir. i¢ kontrol bir siirecin parcasidir, ic denetimse siirecle alakali degil, siireclerin dogru
yonetilip yonetilmedigini gosteren bir kavramdir. Kisaca i¢ denetimin nasil olmasi gerektigini aciklamak
ve bununla ilgili birkag anekdot paylasmak istiyorum.

i¢ denetim her seyden dnce bagimsiz olmall... i¢ denetimin icrayla bir alakasi yoktur, icra Ustii
bir kavramdir ve icranin Uzerinde bir kavramdir. O ylizden de yonetim kurullarina ya da denetim
komitelerine bagli olmasi gerekir. Aslinda yonetimin icinde de degildir. Bagimsiz olma kurali tim
denetimler igin gecerlidir. Bir denetim bagimsiz degilse zaten onun Urettigi sonuclardan kimse de
faydalanamaz.

ikincisi; tarafsiz olacak... En dnemli sey tarafsizlik... Maalesef zaman zaman gériiyorsunuz, bu
kamu denetimlerinde de 6nemlidir. Tarafsiz olmazsa zaten yarattigi seyden endise duyulur. Endise
duyulan seyin de hi¢ kimseye faydasi olmaz. Tarafsizliktan kasit da burada higbir yani, hicbir hissedar ya
da higbir hissedar grubunu temsil etmemesi, tamamen sirkete, gelecegine ve onun ilkelerini
gerceklestirmeye hizmet etmesidir.
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Ugiinciisii de; objektif olacak... Bir denetim objektif olmall...

Bunlarin hepsini belirttikten sonra, yani en basit tanimlamasiyla bagimsiz, tarafsiz, objektif
olacak diyebiliriz. Tabii bunlari bir de kisiler yapacak, kisiler yapacagi icin de denetgiye geliyoruz. Bizim
Ulkemizde cok buyiik sikinti var. istihdama yénelik elestiriler var ve gercekten de nitelikli isgiicii
sikintimiz ¢ok fazla. Denetgi ariyorsunuz ama deneyimli bir denet¢i bulmaniz neredeyse imkansiz.
Denetimi de denetgiler yaptigina gore, bu kisilerde belli 6zellikler aramamiz gerekiyor. Bir kere mutlaka
mesleki yeterlilik olmali. Bundan kastimiz ise, o isi yapabilecek bilgiye sahip olabilmesidir. Tabii ki ‘yeterli
bilgi’ tek basina ‘yeterli’ degildir.

TUm bunlarin 6tesinde denetginin kisisel ozellikleri cok dnemlidir. Denetgi, diger kisilerden
farkhdir, bu farklilik tiim yasantisina yansimis olmalidir. Birincisi kesinlikle diriist olmahdir. ikincisi
tarafsiz olmayi bilecek... Uclinciisii, gbézlem becerisi mutlaka yiiksek olacak. Ben yillarca Maliye
Bakanligi’'nda denetim elemanhgl yaptim. Sirekli isletmeleri geziyorsunuz ve aslinda o isletmede
kullanilan mobilyalardan bile isletmenin mantigini kolayca kapabiliyorsunuz. Bir isletmenin i¢ diizeninden
o isletmenin nasil bir yer olduguna dair ipuclari elde edebilirsiniz rahatlikla... isletme ¢ok diizgiin ve siksa
oradaki insanlarin ¢alisma stilleriyle de mutlaka ilintilidir.

Cok dogru bir soz var: “Sadece aptallar dis goriiniise 6nem vermez.” Denetginin gozlem
yetenegi mutlaka cok st seviyelerde olacak.

Bunlarin yani sira bir denetginin problem ¢ézme yetenegi yliksek olmali. Aslinda denetimin en
blyluk fonksiyonlarindan biri danismanlk hizmetidir. Bunu yapabilmesi icin de denetginin analitik
diisiinme yetenegine sahip olmasi gereklidir ve iletisim becerisi yiiksek olmalidir. iletisim becerisi yiiksek
olmayan insanlar, karsilarindaki kimselerden saglkli enformasyon alamazlar. Saglikh enformasyon
alinmamasi ise denetimin hic gerceklesmemesine es degerdir. insanlar kendilerini sizin karsinizda rahat
hissederse, size birgok seyi kolayca anlatirlar. Su an yeryuziindeki en giigli istihbarat kaynagi canli
istihbarattir. Teknoloji ne kadar gelisirse gelissin, hicbir sey canli istihbarattan daha 6nemli olamaz.

Bir denet¢i ayni zamanda iyi bir dinleyici olmalidir. Dinlediginiz her dakika mutlaka ipucu
yakalarsiniz. Gorisme tekniklerini bilmek de bu baglamda 6ne ¢ikar. Bazen iyi polis-kotl polis dedigimiz
kavramlar hakikaten glindeme gelir.

Denetim elemaninin en tipik 6zelligi aslinda stpheciligidir. Denetgci, her seyden siiphelenir.
Ama bu siiphecilik 6n yargisiz olmalidir, 6n yargilar devreye girerse her sey farkli bir boyut kazanir.

Son olarak bir denetim elemani sezinleme yetenegine sahip olmalidir.

Bu oOzelliklere sahip bir denetim elemani bulundugunda, tekrar dordiincii asamadan devam
edecek olursak firmalarin ihtiyaclari giderilmeye baslaniyor.

Oncelikle kendi biinyelerinde i¢ denetim mekanizmasi kuruyorlar. Bu i¢ denetim
mekanizmasina bakildiginda, belli standartlara sahip olan ve belli programlarin kullanildigi denetimlerin
yapildigini séyleyebiliriz. Bu, kullanilan birinci yol... ikinci yol ise, firma disindaki bagimsiz denetim
firmalarinin denetim yapmasini istemektir. Bu da en ¢ok basvurulan yollardan biridir. Cok ciddi oranlarda
bu tarz denetimler gergeklestiriyoruz. Bir diger yol ise, disaridaki bagimsiz denetim firmasi ile i¢ denetim
mekanizmasinin birlikte yaratilmesi...
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Dordiinct asamada gergeklestirilen denetimin temel mantigi, isletmelerin temel varliklarinin
korunmasina yoéneliktir. Yani “Varlik korunmasi denetimi” de diyebiliriz. Aslinda i¢ denetimin diger
fonksiyonlarindan bu asamada ¢ok fazla yararlanilamiyor. Bu asamayi gecebilen firmalarimiz, bizim son
seviye dedigimiz besinci seviyede i¢ denetimin ve fonksiyonlarinin tamamen bilincine variyorlar. Bu
asamada denetimin artik varlik koruma degil, ayni zamanda degerleri koruma ve deger yaratma
fonksiyonu da 6n plana gikiyor. Besinci asamaya gelmis firmalarimiz, denetimin diger fonksiyonlarindan
yararlaniyor ve deger katma fonksiyonu da 6n plana ¢ikmis oluyor.

Denetim bizim konumuz olunca, uzun uzun anlatabiliyoruz. Biraz da aile isletmelerinden
bahsetmek istiyorum. Tirkiye’'nin en blyik sorunlarindan biri aile isletmelerinde meydana gelen
problemler... Aslinda az once verilen rakamlara bakilirsa bu, sadece Tirkiye’nin degil tim dinyanin
blylk bir sorunu. Aile isletmeleri belli bir noktaya geldikten sonra ne yazik ki devam edemiyor.
Firmalarimizin % 90’1 aile isletmesi oldugu icin bizim de ¢ok sik karsilastigimiz bir durum... Tabii ki ¢cok
basarih aile sirketlerimiz de var, ancak bu basari onlarin aile isletmesi oldugu gergegini degistirmiyor.

Kiguk bir anekdotla ben konusmami bitirmek istiyorum: Cok biiytk bir aile sirketimiz var.
Dordiinci asamaya gelmisler ve haliyle i¢ denetime ihtiyaglari var. Ayni zamanda sadece i¢ denetim
degil, kurumsallasma veya kurumsal yonetime de ihtiya¢ duyuyorlar.

Eger bunu kurumsal yonetimle ilgili de siralarsak bu bes asama i¢ denetimle paralel gider.
Niye? Cunki i¢c denetim kurumsal yonetimin bir pargasidir. Biri zaten i¢ denetime ihtiya¢ duyuyorsa artik
kurumsal yonetime ihtiya¢ duyuyordur. Onun igin i¢ denetim vardir. Yoksa i¢ denetim, kurumsal yonetim
olmadan olmaz, onu destekleyen bir pargasidir.

Firmamiza gittik, firmamiz ¢ok ciddi isler yapmis, ¢ok da blylmis bir firma. Bes kardes var,
20’den fazla gocuk var. Anadolu insanimiz samimidir biliyorsunuz; musavir agabeyler, kurtarin bizi,
dediler. Bize aile Uyelerini tanittilar, biz de onlardan analiz edilebilecek bir takim veriler istedik. Karsimiza
o kadar farkli bir profil ¢ikti ki. Bes kardes birbirine benziyor, hepsi girisimci ruhu tasiyor ancak geriye
kalan 20 ¢ocugun profili birbirine hi¢ mi hic uymuyor. 20 tane ¢ocugun iginde bir tanesi ortaokul terk, biri
London School of Economics’den mezun olmus. Simdi bunlari nasil bir arada tutacagiz, nasil bir gizgi
cizecegiz? Yani baslangic noktasi hepsinin ayni, ama makas o kadar fazla agilmis ki... Birine bakiyorsun
sirketi begenmiyor, oblirl eski sistemle gitmeye calisiyor. Buraya nasil bir recete yapacaksiniz, nasil bir
araya getireceksiniz, yani nasil bir kurum kiltlir olusturacaksiniz ya da bunlara nasil anlatacaksiniz?

Boyle bir durumun iginden ¢ikmak gercekten ¢ok zordur. Biz yapmaya c¢alisiyoruz ama burada
asil anlatmak istedigim temel nokta, demin hocamin da sdyledigi ancak basili yayinlarda bulunmayan
durumlar. Sadece iki farkli kusak birbiriyle catismiyor, ayni kusakta yer alan farkli kiltirler de birbiriyle
catisabiliyor. Clinkl bazilari ¢ok iyi egitim alip, kendini ¢ok iyi yetistirirken, bazisi da tamamen geriden
gelerek ayni haklara sahip olmak istiyor. Bu durumda iki ve Uglinci kusak arasindaki degil, Gglincl
kusagin kendi icindeki ¢atismalari daha 6nemli hale geliyor. Bu tip sorunlar ¢ozlldigiinde, ancak aile
isletmelerini ¢6zebilmis oluruz saniyorum.

Bunlarin disinda aile isletmelerinde duygusalliklar ¢ok 6n planda yer aliyor. Duygusalligin
oldugu yerde de akil ve mantik daha geride kaliyor. Basina da ¢ok yansiyan bazi firmalarimiz var, iki
milyar dolardan 100 milyon dolara diisen firmalar bunlar... Su an onun da musavirligini yapiyoruz, ama
orada da isimiz ¢ok zor. iste her sey tamam, anlatiyoruz, anlattigimizda her seyi anlatiyoruz. Sadece
sorun suraya kaldi: O bana gelsin, ben ona gideyim, o mu gelsin, ben mi gideyim? Sizi orta yerde
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bulusturalim dedik, o zaman bizim bu tarafa gegsin. Biri Anadolu Yakasinda, biri Avrupa Yakasinda... Biz
dedik bir gemiyle ortada bir yerde bulusturalim... Komik gibi geliyor ama bunlar gercek. Ben gitmem
onun yanina diyor, o mu istedi, ben mi istedim? Bos ver diyoruz kimin istedigini, tamam gelin su isi
¢Ozelim. Ve bu soyledigim firmanin ismini séylesem hepiniz ¢ok sasirirsiniz. Tirkiye'nin ilk 500 siralamasi
yapildigi zaman, ilk onda olan bir firmamiz... Maalesef simdi 500’de bile degil...

Cok tesekkir ediyorum zamaninizi aldim, ¢ok konu var ama dedigim gibi Gstadim da baz
konulardan bahsedecek. Bir de oturumun son gilin{, son oturum...

Cok tesekkir ederim, sag olun. (Alkislar)

OTURUM BASKANI - PROF. DR. MUSTAFA AYSAN: Cok tegekkiirler Hasan Bey...

Evet, ilging konular, insallah sorularla agllir.

Simdi sira Hayrullah Dogan Bey’de, buyursunlar efendim...

HAYRULLAH DOGAN: Ben de hepinize hos geldiniz diyerek baslayayim sézlerime ve
Hasan Bey’in yaptigi gibi yine Ali Bey’in calismasi lzerine bir tespitle baslayayim.

Ali Bey dedi ki, 150 firmadan sadece 49’undan
cevap aldik dedi. Simdi ben de tesadiifen konusmaya
rahmetle Vehbi Kog¢’un bir soziiyle baslamak istemistim. Bu
s6z yanilmiyorsam Ali Bey’in bu aldigi sonucun agiklamasi
olacak. Simdi Vehbi Bey; kugclik yasta ise baslayip para
kazanan bazi kimselerin, durumlarini baskalarinin bilmesini
istemediklerinden dogru ve acik hesap tutmamislar,
olimlerinden sonra da bu yizden firmalari dagilmis, isleri
yikilmis gitmistir, diyor. Simdi orada tabii ki hepsinin
birtakim verileri var, mutlaka var ve giin be giin, an ve an
takip ediyorlar, bitliin mesele bunlari  paylasmak
istemiyorlar. Bu nedenle sizin oran 150’ye 49 olarak
gerceklesmis. Ben de Hasan Bey’in anlatimlarinda belki biraz
daha uygulamaya donlik olarak, oOrneklere fazla yer
verecegim. Dedigim gibi 25 yillik hem devlet, hem 0&zel
sektor uygulamalarinda 6rnekler bir parca daha fazla olacak.

Benim gozlemlerim, hem yurt igi, hem yurt disi,

dedigim gibi hem de devletteki tecrlbeleri birlestirdigimde;

. Ulkemizin bu cografyada yasayan insanlarin mitesebbis

ruhlarinin oldukga gelismis oldugunu gériiyorum. Bu tabi hem ipek Yolu’ndan kaynaklanabilir, biraz da

irst sebeplerden kaynaklanabilir. Dolayisiyla herkesin bir sekilde yani memur degil de, atilimci, girisimci

ruhlari var. Bu ruhlarla birtakim faaliyetlere bashyorlar, bir yerlere kadar geliyorlar, ¢ok glzel geliyorlar.

Aslinda en zor olanini yapiyorlar, yoktan bir seyleri var ediyorlar. O noktada Hasan Bey de (zerinde ¢ok

durdu, tabii ben lglincl konusmaci oldugum igin hep atiflarda bulunacagim. Bir noktadan sonra tam yol
ayrimi oluyor. Ya devam ediyorlar, ya geri donus yapiyorlar.
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Bundan vyaklasik bir 15 yil evvel Turki Cumhuriyetlerin asagi yukari her birisini tek tek
dolastim. Bir defasinda dénisimde yanima bir yolcu bindi ugakta. Sordum dedim nedir? Bir okul insaati
isi aldim dedi. Sozlesmeyi gosterdi, kursun kalemle yapilmis bir sézlesme ama 6nemli degil. Avansini bile
almis, cantasina koymus geliyor. Peki dedim Tirkiye’de ne is yapiyorsun? Ben marangozum abi dedi,
marangoz, bildiginiz marangoz... Ama orada okul insaatini almis, gidiyor simdi Turkiye’ye donlp, iscilerini
toplayacak, gidecek orada okul insaati yapacak, daha sonra belki baska seyler yapacak. Dolayisiyla
dedigim gibi mitesebbis ruh bizde ¢ok fazla. Fakat esas olan bu ilk basari bir sekilde tesadiifi de olsa elde
edilebilir. Esas basari; bunun sirdirilebilir olmasi. Yoksa tesadifi olarak bir dénem biliyorsunuz herkes
tekstile girdi cok kazandi, sonra bitti. Bir donem insaat, herkes zengin oldu, bitti. Turizm o sekilde... Yani
tesadff olarak o konjonktiirde bir seyleri yakalamis olabilirsiniz. Ama asil basari o degil. Asil basari; onun
strdirulebilir olmasi... Yani bunu devam ettirip daha da blytlrseniz asil basari bu...

Tabii su ana kadar bizden 6nceki konusmacilar bir dolu konuda sunumlar yaptilar. Burada aile
sirketleriyle, aile degerleriyle aile sirketlerindeki problem suradan cikiyor: Ailedeki degerlerle isteki
degerlerin birbiriyle 6rtismemesinden kaynaklaniyor. Yani bu dolayisiyla birgok konuda Hasan Bey son
climlede soyledi, hakikaten sadece ve sadece duygusal sebeplerle yillarca 1,5 milyar dolarlik ciro yapmis
bir sirket -ki Hasan Bey ilk 10’da dedi, ilk siralardaydi yillarca- hakikaten oOyle... Aile biiyuglne diyorsunuz
o bana gelsin, ¢ocuguna diyorsunuz o bana gelsin diyor. Bu sebeplerle, sirf duygusal sebeplerle is
degerlerinin ki soyle bir 6zelligi de var isin, pazar o kadar ag ki ne Uretirseniz almak istiyor. Yani ona
ragmen 100 milyon dolarlik bir cirosu var, ama bu kapismadan dolayi pazara da hizmet edemiyor. Clinki
siirekli o onunla ugrasiyor, o onu ihbar ediyor, o onu tehdit ediyor, bilmem ne... Yani ona ragmen 100
milyon dolar bir ciro yapiyor. Pazara liretimi gonderseniz 2 milyar dolarlik imalat, 2 milyar dolar absorbe
edecek, sirf duygusal nedenlerle yapilamiyor.

Tabii biz simdi tekrar aile sirketlerine dénelim. Bir de bizim en biylik problemimiz su: Son on
yila kadar biz muhasebe deyince iste alim-satim, ihracat-ithalat, ticaret bir dolu seyle ugrasirken,
muhasebe neydi, iste o sirada birtakim belgeler tretiliyordu, bu belgelerin bir odaya atilip, “al bunu da
isle” denen yeri halindeydi. En biyik problemlerimizden bir tanesi buydu. Dedigim gibi muhasebeye
hicbir sekilde 6nem verilmiyordu. Sadece iste (g lira, bes lira vergi ¢iksin, onunla ilgili belgeleri al, iste
ona gore islem yap. Fakat slrec¢ boyle islemedi, ne oldu? Yillarca, son 7-8 yila baktiginizda diinyada
birkag Ulkenin disinda tim Ulkeler ciddi blylmeler yasadi. Hatirlarsaniz yani bundan on yil evveline
kadar on milyon dolar bir sirket icin ¢ok ¢ok biyilik para iken, bugiin bir cadde Uzerindeki sirketlere
bakiyorsunuz ¢ok rahatlikla hepsinde on milyon dolarlik yatirrm veya on milyon dolarlk islemler
rahatlikla s6z konusu oluyor. Nicin? Gercek anlamda ekonomiler bliylidi. Yani yizde 7’lik, yizde 6’1k,
ylizde 8'lik biiyiimeleri bilesik biiyimelerle birlikte topladiginizda ekonomiler en az 2-3’e katladi son yedi
yilda... Dolayisiyla da aile isletmeleri eski usullerle kendini idare edemez hale geldi. Yani benim de iyi
bildigim sektorlerden bir tanesi banka... Yani 200 milyon dolara bir banka satilsa, herhalde herkes
alkislardi bir on yil evvel... Simdi en diisigid 1 milyar dolar... Dolayisiyla da rakamlar ciddi boyutlara
ulasti. Fakat bu noktaya hem Vehbi Bey’in soyledigi sirketler, hem de biraz 6nceki sirketlerimiz
ulasamadi, onlar yari yoldan dénmek zorunda kaldi.

Bizim baska bir calismamiz var. Uluslararasi piyasalardan kredi alacak sirketlerin finansal
raporlamalarini, yani IFRS ¢alismalarini yapiyoruz. Dolayisiyla Ug yillik geriye dénik galismalar, burada
sunu goruyoruz: Simdi aile sirketi bir bakiyorsunuz hakikaten Gst tste koydugunuzda degerleri belki bir
milyar dolar, bunun da 6rnegi var. Kaydi degerleri bakiyorsunuz 100 milyon dolar etmiyor. Normalde bir
proje yaratmis 250-300 milyon dolarlik bir proje... Buna her hél ve takdirde 100 milyon dolarlik kredi
temin edebiliriz. Fakat bir bakiyorsunuz toplam degeri zaten 100 milyon dolar ediyor sirketin. Niye? iste
bir dolu sebepleri var. Ya arazi kendi Uzerine, ya oOblirii bilmem ne... Yani biraz 6nce soyledigim
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muhasebeye gerekli Gnemin verilmemesinin sonuglari aslinda bunlar. Simdi hal boyle olunca o sayilardan
yola c¢ikarak yatirim yapamiyorsunuz, pazarlama kararlari alamiyorsunuz. Yani saghkli hicbir karar
alamiyorsunuz. Dolayisiyla o sayilar sadece ve sadece hani birtakim seyler iste dogru olsun anlaminda
sayilar degil. Tabii ben yavas yavas hani denetime dogru ¢cekecegim isi, sayilar diyerek...

Bu verilerin, bu sayilarin, bu saglikli dokiimlerin bir de baska ve fevkalade énemli baska bir
amaci var. O da Hasan Bey bahsetti, sevgili Nejat Bozkurt Hocamizin ciddi bir ¢calismasi var. Asagi-yukari
Tirkiye'de tek ciddi galisma bu, kitap halinde de topladi bunlari. Kendisinden bu konuyla ilgili ders de
alma sansi yakaladim. Simdi tim diinyada bir tespit var, yani 6zellikle Amerika’daki sayilar Gzerine bir
tespit var. Tespit su: Bir isletmede -buna 100 kisi de diyebilirsiniz, 1.000 kisi de diyebilirsiniz, 10 kisi de
diyebilirsiniz- ¢alisan insanlarin yizde 10’u her hal ve takdirde kendisini hile yapmak Uzere
programlandirmistir. Bunun daha Turkgesi hilecidir. Ylizde 10’una her ne yaparsaniz yapin hile
yaptiramazsiniz. Yuzde 80’lik ana blok, o aradaki yizde 80’lik blok o isletmede imkanini buldugu
takdirde, kurallar veyahut da isleyis miisaade ettigi takdirde kendini yonlendirebilecek bir grup... Simdi
bu yani yillardir Amerika’da diizenli olarak yapilan analizlerin, incelemelerin sonucudur. Simdi denetim
ne yapiyor? Denetim, ilk ylzde 10’luk grubu tespit etmeye calisiyor. Yani hilecileri tutup g¢ikarmaya
calisiyor. Fakat denetimin asil fonksiyonu, diger 80’lik grubu Ustteki ylizde 10’luk gruba yanastirmamak,
yani asil amag o. Oradaki ylzde 80’lik grubu tabiri caizse topa bastirip iste sabit tutabilmek.

Yine hocamizin glizel tespitleri var, bir isletmede ne tiir hilelerin yapildigiyla ilgili... Oraya ¢ok
fazla girmeden sadece basliklarini sdyleyeyim. Bizim de ¢ok ¢ok rastladigimiz, isletmelerde rastladigimiz
ve tespit ettigimiz hileler bunlar. Bir tanesi; dogrudan nakit hirsizligi, bu gozi kara, direkt nakit hirsizhgi
yaplyor. Bir tanesi; fatura hileleri, sahte isletmeler yaratiyor, bunlardan fatura girdisi yapiyor, onlara
odemeler yapiyor. Bir baskasi; var olan saticilarla fazladan fatura islemleri yapabiliyor. Bizim bir
tespitimiz var ki isletme sahte degil, islem sahte degil, bunun (zerinde yapabilmis ki ¢cok da dizenli bir
firma, saat gibi calisan bir firma ne yapmis? Odemeler fatura tarihinden sonra 90 giin... Bir isletmeye
ozellikle hep 30 glnlik 6demeler ayarlamis faturalari... Ve gecmis donem yaptigimiz hesaplamada karsi
isletmenin sagladigi 1,5 trilyon lira bir vade farki menfaati var. Sadece vade farki, bakin ayni parayi
o6demis, hizmet de alinmis, islem de yapilmis, fakat 90 glinlik 6demelerin tamamini iste 6deme listesine
alirken 30 giin olarak 6demis, yani ekstra bir hile yok ve yaklasik 3 yil bunu devam ettirmis.

Bordro hileleri dedigimiz hayali ¢alisanlar yaratmak, fazla mesai hilesi dedigimiz olmayan
mesai hileleri 6demek ve prim hilesi... Cek hileleri var, maalesef biliyorsunuz ekonomimizde kayit disi
oranimiz kayda alinacak sekilde yiksek... Dolayisiyla kayit disi ¢eklerin kontrolii herhalde patronlar
tarafindan dahi takip edilemeyecek diizeyde. Bunlarin yok edilmesi ve sahsa gecirilmesi ki bununla ilgili
de ciddi 6rneklerimiz var. Gider hileleri, sisirilmis ve sahte giderler yaratmak gibi birtakim hileler galisan
hileleri olarak karsimiza gikiyor.

ic denetimin dogusu ve besigi olan Amerika’da bir calisma daha yapilmis ve artik neredeyse
isletmede hile yapanin goz rengi budur diyebilecek derecede tespitler var. Ama buna ragmen, bitin
calismalara ragmen Amerika’da dahi yapilan hile rakamlari her yil artiyor, her yil artiyor her seye
ragmen. Ne demis? Yani hile yapan ben bunu bir sirketimizin genel midiriine saydim ilgili donemde. Ya
dedi hepsi bana uyuyor dedi ve gergekten de o sekilde cikti. S6yle demis tespitler: Erkek bayana oranla,
yani burada siraladiklarim hep o 6zellikler hilecide daha fazla bulunan 6zellikler... Erkekse, evliyse, iyi
egitimliyse, zekiyse, egoistse, merakliysa, risk almayi seviyorsa, kural tanimaz ise -surasi ¢ok 6nemli,
¢clinkl bu personel siz ¢ok iyi personel dersiniz- siki ¢alisiyorsa bunun anlami su, yillik izin kullanmiyorsa,
sabah erken gelip aksam gec¢ ¢ikiyorsa, yani kontrolli elden birakmiyorsa, ¢linkii yani yillik izinde yerine
biraktigi birisi belki bir seyleri tespit edecek orada... Dedigim gibi sizin icin bulunmaz insan... Yani yillardir

202



Aile isletmeleri: Strdiriilebilirlik ve Markalasma AiK’2010

izin kullanmiyor yahut da sabah erken geliyor, aksam en gec¢ cikiyor cok calisiyor. Stresliyse, bu
biliyorsunuz ki ilag kullaniyor, yani yapilan hileler hemen g¢ikacak diye ciddi anlamda ilag¢ kullaniyordur,
yani stres altinda yasiyordur. lyi yasamayi ve bol para harcamayi seviyorsa, buna ragmen tabi ki parasal
sikinti ¢cekiyorsa, kotl aliskanliklari varsa ve yonetici konumundaysa, hirsliysa, kisisel kazang¢ beklentisi
varsa, sirketin haricinde kisisel kazang beklentisi, hep hani sirket cok iyi gidiyor ama bir taraftan da hep
kendisinin hesabini yapiyorsa, isletme disindakilerle yakin iliski, isletme igindekilerle yakin iligki... Bu
yakin iliski hani normal iste yenilir icilir ama onun da disinda sanki 40 yillik akrabaymis gibi bir iliskiler
varsa, bu kisilerin digerlerine oranla ¢ok daha fazla hile yaptigi tespit edilmis.

Tabi hile yaptig1 tespit edilse ne olacak? Maalesef Turkiye'deki isletmelerde biraz 6nce
dedigim gibi kayit disinin fazla olmasi nedeniyle bu tespitler sirket icinde bir torbaya baglanip, agzi sikica
baglanip bir kenara atilmakta, sulh yoluyla bir sekilde anlasiimakta... Yani bu asagi yukari yani o ylizde
10’luk kesim her sirkette oldugu icin, her sirkette ya tespit edilmis, bir sekilde sulh olunmus ya da devam
ettirmekte olan hile var demektir. Tabi ki bu suglamalari da fiili tespitlerle yapmak ve kesinlik
kazandirmak gerekir.

Simdi denetim, i¢ denetim, bu hileleri ortaya ¢ikarabilmenin tesadifi olmaktan 6te olmasini
istiyorsaniz i¢ denetim burada devreye giriyor. Diizenli bir i¢ denetim varsa 6zellikle ve 6zellikle bu ylizde
80’lik kesimin caydirici olmasi lzerinde yani olgcemeyeceginiz kadar bir faydaniz vardir. Hasan Bey
bahsetti, bu ic denetimi hem iceriden, hem disaridan veyahut da karisik sekilde de organize edebilirsiniz.
Biz sunumlarimizi birbirimizden bagimsiz yaptigimiz icin bazen ortlisen cimleler olabilir veyahut da
konular olabilir.

Aile sirketi deyince bu i¢ denetimde ciddi zorluklarla karsi karsiya oldugumuzu goriyoruz.
Blyuk kurumsallagsmis sirketler artik bunu olmazsa olmazlar arasina almis ama aile sirketlerimizde o i¢
denetimi maalesef yeterince uygulayamiyoruz. Simdi ben onun sebepleri Uzerinde fiili uygulama
sebepleri Gzerinde deginecegim. Yine bunlar pratik bilgilerden kaynaklaniyor, teoriye hi¢ girmeyecegim.

Zorluklardan ilki; ortaklarin zihinlerinde heniiz bu denetim kavraminin oturmamis olmasidir.
Yani denetim ya ne olacak zaten birader burayi denetliyor, satisini denetliyor, 6birl ikinci yeri
denetliyor, ben zaten imalattayim denetime ne gerek var, daha zihinlerde bu oturmamis... Ha dedigim
gibi denetim, bir; hile icin, iki; gercekten o sayilarin dogrulugunun tespiti ve bu sayilarin (izerine basarak
birtakim planlar ve kararlar almak i¢in gerekli...

ikincisi; genellikle orta 6lcekli firmalar oldugu icin denetim de neticede bir maliyet. Niye?
Hasan Bey biraz 6nce bahsetti, bulamiyorsunuz... Zaten yani yeterli bilgiye sahip denetim elemani
bulamiyorsunuz, buldugunuzda da maliyetleri yiliksek... O maliyetlerle veya o sayilarla o sirketi
denetlemeye kalktiginizda, ortaya ¢ikardiginiz fatura, aile isletmeleri hizmet satin alma konusunda ¢ok
da kendilerini gelistirmis firmalar da olmadiklari icin, bir maliyet unsuru teskil ediyor. Gerek iceride
kurmak, gerekse disaridan satin almak. Dolayisiyla dedigim gibi bunu iste ben ‘su kadarhk bir seyi
caydirdim’ diye bir hesabi da olmadigi icin ¢iplak gériinen bir maliyet, X TL denetimin maliyeti, yahu bos
ver, deniyor geciliyor gidiyor. Yani maliyetler bu aile sirketlerinde i¢ denetimin olusmasinda 6nemli
olglide engelleyici...

Ugiinciisti; calisanlarin tabi daha ziyade aile efradi veya yakin gevre olmasindan kaynaklanan
zorluklar var. Nedir? Denetim... Yani denetim nedir? Bir isletmede hareket eden her seyin
denetlenmesidir. Mal, para, ¢ek her seyin... Dolayisiyla ¢ekler iste hanimin kardesine, iste tretim bir
baska akrabaya baglandiysa, denetim deyince ya iste Ahmet Bey’in denetimi mi olacak, ya Ayse Hanim’in
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denetimi mi olacak gibi yine tamamen standart disi sebeplerden dolayi aile sirketlerinde denetim bir
parca o sahislarin denetlenmesi anlamina geldigi icin ¢ok fazla gelisemiyor. Halbuki nedir? Yani Ahmet
Bey veya Ayse Hanim gorevini dlizgin yaplyorsa, denetim ona aferin de diyecektir. Dolayisiyla denetimin
burada herhangi bir sakincasi yok. Ama bu yine duygusal sebeplerden dolayi yanlis anlasiliyor.

Bunun simdi bir 6rnegini vereyim, 16 sirketli bir grup, her sey var icinde... Tekstil var, yurt disi
insaat var, tarim var vesaire. Orada bir denetim birimi kurmaya basladik. Tabi grubun bir de 6zelligi su:
Her sirkette o isi fiilen gotlren ylizde 20’serlik ortaklar var. Yani bir yiizde 80’lik ana patron var, onun
disinda da her sirkette ylizde 20’serlik ortaklar var. Birim kurulmaya baslandi, tabi hem calisanlardan,
hem ortaklardan ciddi tepkiler... Sonucta tabi ki durmadik, devam ettik. Bliylik patronun oglum diye
sevdigi, oglu yerine koydugu bir mali isler midurinan gek hileleri yaptigini ¢ikardik ve ‘benim igin oglum
o6lmusten daha fazla tGzildim’ ibaresini kullandi. Ve inanir misiniz her bir ortagin agiktan satislar yoluyla
o6zel milkint, kendi varhklarini artirdigini tek tek tespit ettik. Ama tabi sonugta her birisiyle ayri ayri
ayrilmak zorunda kaldi ama baslangigta soyledigi bir s6z vardi, o da suydu: Bana hirsizi yakalamayi degil,
hirsizi 6nleyici sistemi kurunuz litfen, diyordu. Clinki ticaret devam ediyor, yani o ticaret de yapilmak
zorunda... Bir sekilde kayip ve kagaklar da olsa, bir de gergeklik var o ticaret de yapilmak zorunda...
Dolayisiyla esas olan burada bu denetimin ciddi anlamda kurulmasi ve strddrilmesi...

Bir de aile sirketlerinde bir problem de su: Gérev tanimlari tam olarak yapilmamistir. Herkes
dogru bir is varsa her seyle sorumludur, yanhs bir is varsa ortada sorumlu bulamazsiniz. Dolayisiyla bir
denetim yapildiginda dedigim gibi aferin diyecekseniz birden herkes karsiya cikiyor, bir yanhslik var
sorumluyu yakalayacaksiniz kimseye bulamiyorsunuz. Biraz énce arkadasimizin dedigi gibi bir de bu
kontrol sistemlerinin var oldugunu zannediyorlar, onun igin de gercek anlamda bir i¢ denetim
kurulamiyor, nigin? Var zannediyorlar. Biraz ileriye gidiyorsunuz, arkadaslariniz o asamaya gitmisler,
sorgulama asamasina gitmisler. Gittiklerinde gordikleri, yani o var oldugunu zannettikleri denetimin
aslinda sozde bir denetim oldugunu fark etmisler.

Denetimin yapildigi zannedilen sirketlerde ise ¢ogunlukla eski usuller kullanilmakta...
Doklimantasyon yetersizligi ve en blylik problemlerden bir tanesi de aile Gyeleri ve patronlarin sistemi
bozmalari... Bununla ilgili de yasanan bir olayi verip kapatacagim ben de... Bu olayimiz da su: 7-8 sirketli
bir grup, su anda salonda herkesinde ¢ok yakinen bilecegi bir grup. Bes kardes var, her birisi tabi
isletmeden c¢ekisler yapiyor, bunun belli bir adi yok, soyadi yok, yani denmis-denmemis iste ailede
herkes bu kadar ¢ekecek veya iste su kadar bir para herkese dagitilacak diye... Dolayisiyla makbuz
imzalayan para cekiyor, makbuz imzalayan para g¢ekiyor... Sonugta da hangi kardesin ne para cektigini
sorgulamak diger kardesler hakkinda da abes karsilandigi igin tam bu formili ¢6zmiis muhasebe
midird X, Y, Z yani butiin kardesler adina fazladan makbuzlarla istedigi kadar parayi ¢ekiyor. Yani ¢linkii
lic ay once cektiginiz parayi kimsenin bilmesi, yani kendiniz de bilemezsiniz bir yerlere not almiyorsaniz ki
almayacak insanlar zaten... Sorgulamiyorsunuz da hangi kardesim ne kadar g¢ekti diye. Dolayisiyla oradan
cok ciddi bir suiistimal nasil ortayi cikiyor? Soyle ortaya cikiyor: O muhasebe miidirinin basireti
baglaniyor, kendi calistigl banka subesinden o paralari Almanya’daki kardesine havale ederken mudur
sirket sahiplerine bilgi veriyor, ancak o sekilde ortaya ¢ikiyor. Dolayisiyla, bu aile sirketlerinde yani ciddi
sorunlar var. Kim fark ediyorsa bunu zaten bir basamak Uste ¢ikiyor, kim fark edemiyorsa geri donis
yapiyor, U donusiyle geri dénis yapiyor.

Tesekkiir ederim... (Alkislar)
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OTURUM BASKANI - PROF. DR. MUSTAFA AYSAN: Cok tesekkiir ederiz Hayrullah
Bey.
Birkag soruya, bir iki soruya vaktimiz var. Buyurun efendim.

SORU: Artemiz Temizlik adina konusuyorum. Demin Hayrullah Bey, Nejat Bozkurt Hocamizin
bir yayini var, bu alanda tek yayin dedi. Bu yayinin adini alabilir miyiz, kag yilinda basildi?

HAYRULLAH DOGAN: Yeni basildi, gecen sene basildi.

SORU: Piyasada bulunur mu?

HAYRULLAH DOGAN: Tabi ki, “Isletmelerin Kara Deligi, Calisan Hileleri” kitabin ismi
budur.

SORU: Tamam, sag olun.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. MUSTAFA AYSAN: Bagka soru var mi efendim?
Buyurun.

SORU: Benim sdyle bir sorum olacak: Hasan Bey yanhs hatirlamiyorsam, i¢ kontrolde ihbar
mekanizmasinin 6nemi Uzerinde durdu. Benim o0zellikle Amerikali sirketlerle olan tecriibemde ihbar
mekanizmasinin ama resmi ve anonim bir ihbar mekanizmasinin i¢ denetimin ¢ok énemli bir kismini
kapsadigi tecrlibesine sahibim. Tirkiye'deki sirketlerde yine resmi, yani herkesin bildigi, fakat anonim
olan bir ihbar mekanizmasi var mi, belli bir yirurlikte olabilme potansiyeli de var mi?

HASAN YALCIN: isletmeler agisindan mi soruyorsunuz yoksa...

SORU: isletme icinde, yani isletme icinde olan bir yolsuzlugu, bir elemanin fark edip
ombudsman ya da benzeri bir denetgiye bildirmesi... Ama bunu anonim olarak yapmasi ki onun hakkinda
bir islem gortlmemesi...

HASAN YALCIN: Cok anonim olarak yok. Genelde uygulamalara baktigimiz zaman bizim
karsilastigimiz iste bu aslinda i¢ denetimde, bu denetim elemanlarinin biraz iletisim kurma becerisinin
ylksek olmasi gerektigini belirtmistim, orada 6n plana gikiyor. Genelde goriismeler, ikili gérismelerde
bu ihbar mekanizmasi giindeme geliyor ya da catismalarda ortaya cikiyor. iste bakiyorsunuz birileri, birini
miidir yapiyorsunuz aslinda geri donliyor onun iste niye midir olmayacagina yonelik yazih, s6zIi e-mail
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atmalar, disaridan e-mailler, birgok 6rnegi var bunun. Ama bizim sistemlere baktiginiz zaman boyle
anonim olarak da ¢ikiyor, dyle bir sistem yok bizim.

SORU: Calisabilir mi peki Tirkiye’de béyle bir mekanizma sizce?

HASAN YALCIN: Calisabilecegi kanisindayim ben, calisabilecegi kanisindayim. Simdi bakin
ben size ¢ok kisa anekdotlar vereyim. Clinki isimiz bu olunca bizde anekdot ¢ok... Miicevher magazalari
olan bir firmamiz var. Ve bu miicevher magazalarinda da ciddi anlamda toptan satis yapan bir hirsizlik
var. Ve bu hirsizlik bulunamiyor. O kadar ciddi anlamda iki hirsizlik var ki sayimlar yapiliyor fark gikiyor,
sayimlar yapiliyor fark gikiyor. Ve sonunda bunu emniyet giclerine bildirmeye karar verdik. Dedik ki
burada bir hirsizlik var ve biz bunu bulamiyoruz yani, hakikaten bulamiyoruz. Kameralar koyuyoruz, yine
koyuyoruz hicbir sey bulamiyoruz ama eksik... Emniyet muddrleri dedi ki, biz bunu ¢6zeriz, ¢6zeriz ama
siz bize kisileri soyleyin. Dediler ki, ka¢ kisi ¢alisiyor? Burada dedik iste alti kisi, biz bunlari ¢ozeriz,
konustururuz dediler, iyi dedik. Alti kisiyi alalim, yok dedik, bir tanesi bizim, biz ihbar ettik artik sirkette
hirsizlik var diye. Biri dedik bizim ¢ok yakin tanidigimiz, ondan bir sey olmaz, siz 6biirleriyle ugrasin. Ve
bunlari karakola gotiirdiiler, sorusturma falan, gcocuklar artik yani harap bitap geldiler, yok yok dediler
bunlarin higbiri degil, meger bizim o tuttugumuz adammis. Yani bu sistem Oyle bir sey ki, gercekten
denetimin en 6nemli fonksiyonu o demin bahsettigimiz 6nleyici fonksiyonun 6n plana ¢ikmasi lazim. Yani
bir hile ya da bir sey yapildiktan sonra bulmanizin ¢ok esprisi yok. Onemli olan o hileyi yapmayi
onleyecek sistemlerin olmasi. Ve biz bunu sorduk, dedik kardesim sen niye yaptin, yani bu kadar da biz
sana gliveniyoruz, oranin denetgisi yapiyoruz. Dedi ki, benden sonra ise girmisleri midir yaptiniz, beni
yapmadiniz dedi. Bu kadar da basit duygusal bir sey...

HAYRULLAH DOGAN: Bir sey de ben ekleyeyim isterseniz? Bu konuda mesela 6zellikle
yabanci sermayeli sirketler Gzerinde ciddi ¢alismalar yaptik fiilen... Ve onlar 6zellikle bunlarin rapora
dayanip ki bunun icinde 3-4 tane su anda hapisle sonuglanan c¢alismalarimiz var. Niye onlar daha
ondeler? Clnki yine biraz 6nce kayit disi dedigim bir sey var. Eger ki bltln islemlerimiz kayit altindaysa,
bizim sirket olarak herhangi bir sikintimiz yoksa rahatlikla hileciyi bir sekilde cezalandirip hapse atabilir
veyahut da baska sekilde cezalandirabilirsiniz. Dedigim gibi, 6zellikle ve 6zellikle yabanci sermayeli
sirketlerde bu konuda ¢ok daha iyi sonug alabiliyoruz.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. MUSTAFA AYSAN: Evet efendim, cok tesekkiir
ederiz. Simdi oturumu kapatmak zorundayiz. Bir tane daha mi vardi soru?

NIHAT BAYAR: Ben tabi hocam sizin yaninizda bizim séz séylememiz pek mimkiin degil
ama, aklima takildi, soyle bir sey sdyleyecegim. Nihat Bayar ben, onu da sdyleyeyim... Bir audit¢i olarak is
hayatina baslamis biriyim, mali kdkenli bir insanim. Su anda da bir basin kurulusunda ekonomi programi
yaplyorum. Simdi sunu arz etmek istiyorum, biraz da soyle tabi audit oldugu icin konu, auditten yola
cikarak hareket ettiniz, cok da glizel fikirler aldik. Ama sdyle bir de diisinmemiz agisindan blylk resmi
gormek 6nemli. Simdi audite baktigimiz zaman Enron skandal érnekleri var, Arthur Andersen bunlar da
audit firmalari, onlari yasadik yani... Simdi baktigimizda ben bir sirket kursam, audit sirketi olarak ¢iksam
ortaya desem ki sirketlerdeki yolsuzlugunuzu bulacagim vize verin bana, milyar dolarlik sirket olurum
ben... Clinkii ekonomi kayit disi, patronlar kayit disi, calisanlar kayit disi, vergi veren 250 bin tane
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kooperatifler dahil mikellefler var Tirkiye’de vergi veren, vergiye dahil. Dolayisiyla ben diyorum ki yani
arabayi atin 6niine koymamak lazim, ati arabanin éniine koymak lazim. Sirketler kar amagli kurulmuslar
ama etik degerleri olmasi lazim sirketlerin. Baskinin, firsatin ve hakh goéstermenin oldugu veya atesin,
oksijenin oldugu, barutun oldugu her yerde yangin ¢ikar, burada da hile olur. Dolayisiyla bahsettigimiz
gibi ben de soyle bakiyorum: Once makro bakmak lazim, ekonomimizi kayit altina almak lazim. Pesinden
sirketlerde kurumsal yénetimi birinci plana koymak lazim, kurumsal yonetim anlayisini tesis edersek,
politikacilar olarak o ortama tesis edersek, engellemezsek... Nasil nereden buldun yasasi engellendi, su
engellendi, bu engellendi... Zekeriya Temizel belediye baskani adayi oldular, yok oldu gitti. Yani sey
anlaminda yok oldu, fayda saglama anlaminda yok oldu, kisi olarak demiyorum tabi. Simdi boyle
baktigimiz zaman demek ki bence oncelikle sirketlerde audit bence yapici olma, baslangi¢c olma adina,
yoksa audit gercekten pahalidir sonucuna baktigimizda... Hep yakala, ben diyorum ya milyon dolarlar
kazanirnm vermiyorlar boyle bir sey. O anlamda bilmiyorum ama bir seylerde bir defa o cergeveden
bakmak lazim. O acidan katiliyorsaniz boyle seylere mutlaka ¢ok tecriibeleriniz var, hele hocamin
yaninda tekrar soyliyorum, bize s6z diismez. Ama o agidan bir de bizleri bilgilendirirseniz, makro agidan,
makro ¢ergceveden de kurumsallasma devam etme, hayatin devam etmesi, nesilden nesle gegmesi... Bir
de aile sirketlerini ben aile sirketleri denince hani kiiclk sirketler demek olmadiginin vurgulanmasini
istiyorum bu toplantilarda... Aile denetiminde, aile ydonetiminde ve aile etkisinde olan butiin sirketler aile
sirketi... Dlinyadaki Ford’una kadar bilmem bircok seyine kadar aile sirketi, aile sirketleri blyuk sirketler,
tlkelerin dinamikleri...

Tesekkiir ediyorum, sag olun.

OTURUM BASKANI - PROF. DR. MUSTAFA AYSAN: Cok tesekkiir ederiz efendim.

Denetimin D’sine dokunan insan biraz 6nce Hasan Bey’in soylediginin 6nemini anlar.
Denetimin her eksikliginin zarari ortaya ¢iktiktan sonra gegmis olsun. Bltliin mesele sistem onu 6nliyor
mu dnlemiyor mu ona goére sistem kurmaktir.

Evet, hepinize ¢ok tesekkiir ederiz. Yani Kiltiir Universitesi bunu su sirada kapatmami istiyor,
onun i¢in kapatmak istiyorum. Cok ilgin¢ sorunlar var konusulacak, ileride herhalde baska toplantilarda

ele alinz.

Kiltiir Universitesi, konusmacilar igin birer aga¢ diktirmis. Onun tesekkiir belgesi var,
arkadaslara birer tane veriyorum, isimlerine yazili, onu da ayrica belirtmek istiyorum.

Hepinize c¢ok tesekkiir ederim, konusmacilarimiza tesekkir ederim, sag olun, var olun
efendim, tesekkirler. (Alkislar)
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PROF. DR. YILMAZ BUYUKERSEN
ESKISEHIR BUYUKSEHIR BELEDIYE BASKANI

HIZMET DETAYLARI

FAKULTE VE YUKSEKOKULLAR

Acikégretim Fakiiltesi (Isletme, Iktisat ve gesitli dallarda 2 yillik Onlisans Programlari),
Tiirkiye’nin ilk iletisim Bilimleri Fakiiltesi,

Tiirkiye’nin ilk Sinema — Televizyon Yiiksekokulu (daha sonra A.O.F’e déniistiiriildii),
Edebiyat Fakiiltesi,

Fen Fakiiltesi,

Hukuk Fakdiiltesi,

Miihendislik-Mimarlik Fakiiltesi (yeni miihendislik dallari),

Uygulamali Giizel Sanatlar Yiiksekokulu (daha sonra Fakiiltesi)

Egitim Fakiiltesi,

Devlet Konservatuvari,

Turizm ve Otelcilik Yiiksekokulu,

Sivil Havacilik Yiiksekokulu,

Engelliler Entegre Yiiksekokulu,

Beden Egitimi ve Spor Yiiksekokulu,

Eskisehir, Kiitahya, Afyon, Bilecik, Boziiyiik ve Bolvadin’de Universiteye badh cesitli dallarda
egitim veren Meslek Yiiksekokullari,

ENSTITULER:

Televizyonla Egitim Enstitiisd,
Cevre Egitim Enstitlisdi,

iletisim Bilimleri Enstitiisi,

Uydu ve Uzay Bilimleri Enstitiis(i,
Saglik Bilimleri Enstitiis(i,

Sosyal Bilimler Enstitiisii,

Fen Bilimleri Enstittisdi,

Egitim Bilimleri Enstitiis(i,

Engelliler Arastirma Enstitiisd,
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Glizel Sanatlar Enstitiisd,

Ulastirma Ekonomisi Arastirma Enstitlisii,

ARASTIRMA MERKEZLERI VE BIRIMLERI:

Avrupa Birligi Arastirma ve Dokiimantasyon Merkezi,

isitme Engelli Cocuklar Okul Oncesi E§itim Arastirma ve Uygulama Merkezi,
Televizyonla Egitim Ogretim ve Arastirma Merkezi,

Bilgisayar Destekli Egitim Merkezi,

Tibbi ve Aromatik Bitki ilac Hammaddeleri Arastirma Merkezi,
Kiltirel Calismalar ve Cevre Egitim Merkezi,

Halk Bilim Arastirmalari Merkezi,

Yabanci Diller Arastirma Merkezi,

Atatiirk Miizik Arastirmalari Merkezi,

Atatiirk ilkeleri ve inkilép Tarihi Arastirma ve Uygulama Merkezi,
Yaygin Egitim Uygulama ve Arastirma Merkezi,

Sivil Havacilik Arastirma ve Uygulama Merkezi,

Cevre Sorunlari Uygulama ve Arastirma Merkezi,

Eskisehir Ekonomik ve Sosyal Arastirmalar Merkezi,

Arkeoloji ve Sanat Tarihi Arastirma Merkezi,

Mediko Sosyal Merkezi ve G§renci Hastanesi (Mavi Hastane),

U¢ milyon kitap kapasiteli ve tiim elektronik bilgi sistemleri ile donatilmis Kiitiiphane ve
Dokiimantasyon Merkezi agtigi kurumlardir.

VAKIFLAR:

(ICEM) isitme Engelli Cocuklar Okul Oncesi Eitim ve Arastirma Vakfi (Kurucu ve
Baskan),

Egitim Saghk Bilimsel Arastirma Calismalari Vakfi (Kurucu ve Baskan),
Anadolu Universitesi Giiclendirme Vakfi (Kurucu ve Baskan),

Ttirkiye Egitim Gondilliileri Vakfi (Kurucu Miitevelli, bir dénem Baskan),
Egitim Teknolojisi ve Yaygin Egitim Vakfi (Kurucu),

Endiistriyel Kalkinma Vakfi (Kurucu),

Kentsel Gelisim Vakfi (Baskan),

Ayhan Sahenk Vakfi (Miitevelli ve Yénetim Kurulu Uyesi),

Aydin Dogan Vakfi (Miitevelli ve Yénetim Kurulu Uyesi),
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Ayrica (iniversitenin gelecekteki bilim adami kadrolarini yetistiren, yabanci dille egitim
yapan bir kolejin,

Ugiincii Sektér Vakfi (Kurucu Miitevelli ve Yonetim Kurulu Uyesi)

REKTORLUGU SIRASINDA ALDIGI NiSANLAR VE ODULLER

1985-1993 vyillari arasinda Radyo Televizyon Yiiksek Kurulu Baskanhgi gérevinde
bulundu.

Fransa Cumhurbaskani Frangois Mitterand imzali Legion D’Honneur Nisani,

Cumhurbaskani Kurt Waldheim imzali Avusturya Hiikiimeti Bilim, Sanat ve Kiiltiirde
Birinci Derece Liyakat Nisani,

The British Open University Fahri Doktorasi’na sahiptir.
Fransiz Ulusal Havacilik ve Uzay Akademisi Odiilii’ne
Paul Harris insanhida Hizmet Odiilii’ne

Dr. Behget Uz Son 20 Yilin En Basarili EGitim Kurumlari Yéneticisi Odiilii,

TURKIYE’DEKI iLK PROJELER

Anadolu Universitesi Mediko Sosyal Hastanesinde (Mavi Hastane), isitme sinirine
elektrot baglanarak biyonik kulak yapimi projesi de onun déneminde yiiriittiigii proje
ve sagladigi tesvik sayesinde gergeklestirilen bir ilktir.

Beyin Oziirlii Cocuklar E§itim Merkezi,

Acikégretim, Ders Araglari Cogaltim Merkezi,

Oziirliilerin Editimi icin uzman yetistiren E§itim Fakiiltesi Ozel E§itim Béliimii,

TRT TV-4’lincii kanalinin egitim kanali durumuna déndistiiriilmesi

Eskisehir héyliklerinde kazilar baslatan Arkeoloji ve Sanat Tarihi Arastirma Merkezi

Sakat cocuk doGumunu énlemek icin Genetik Hastaliklar ve Dojum Oncesi Tani ve
Bioteknik Arastirma Merkezi,

Anadolu Universitesi ISU’nun “Affiliate Kampusii” olarak secilmesi

Uzay teknolojisi konusunda lilkemizde yiiksek lisans programlarinin baslatilabilmesi
icin, ISU’nun proje ve ders malzemelerinin ilk Tiirkiye’de (Eskisehir’de) basiimasi,

Acikégretim birolarinin ve yiiz yiize egitim olanaklarinin 27 il merkezinde
Orglitlenmesini saglamasi,

illerde acikégretim 6drencileri icin interaktif bilgisayar destekli editim laboratuarlarinin
kurulmasi,

Ozel kuruluslarin ve kamu kuruluslarinin arastirma ve gelistirme projelerinin
gergeklestirilebilmesi icin Sanayi Odasi ile birlikte TeknoPark kurulmasina 6nciiliik
etmistir.

213



EKLER AiK’'2010

e Konusunda liniversitenin tiim gereksinimlerini karsilayan, Hollywood film stiidyolarinda
tiretilen her c¢esit set malzemelerinin (retildigi yapim atélyelerinin  kurulmasi.
(Biiyiikersen, TRT'nin Kurtulus dizisinde kullanilan o dénemin tiim arag-gereglerinin
tretildigi bu atélyelerde o siralarda bizzat ¢calismistir.)

e  Kendisinin yapip, Anitkabir Miizesi’ne armagan ettigi Atatiirk’iin Balmumu heykeli,

®  Ankara Ulus’taki Il. Meclis Binasi olan Cumhuriyet Miizesi’ne, Atatiirk’iin Onuncu Yil
Nutku’nu okudugu giinkii hiikiimet (yeleri ile (nli milletvekillerinin balmumu
heykelleri,

e Kayseri’deki Miize icin Atatiirk ve Aksehir Bati Cephesi Karargéh Miizesi icin ismet
inénii’niin Balmumu Heykellerinin yapimi,

e  Kentte bir kitapevi ve glizel sanatlarin gesitli dallarinda sergilerin agildigi galerileri,

e Universite Matbaasinin yani sira Organize Sanayi Bélgesinde, Kurdugu Vakfa ait Biiyiik
kapasiteli basim tesisleri,

e  Bilgisayar teknolojileri ve programlari konusunda bilgi veren, egiten ve kazancini yine
liniversitenin desteklenmesi amacina yénlendiren sirketlerin sahibidirler.

PROJELERINI HAZIRLAYIP, LIDERLIGINi YAPTIGI VE YASAMA GECIRILEN TOPLUMSAL EGITiM GGRETIM
PROJELERI SUNLARDIR:

e Avusturya, lsvicre, Fransa, Almanya, Hollanda ve Belgika’da yasayan Tiirkler icin
agikégretim programi

o Ogretmenler icin On lisans Egitim Programi

e  Akdeniz Bélgesindeki tesislerde nitelikli insan giicli yetistirmek icin Turizm Sertifikasi
Programi

e Lise seviyesindeki éGretmen okullarindan mezun brans é§retmenleri icin On lisans ve
Lisans Tamamlama Programi

e Hemsireler ve éteki sadlik personeli icin Sadlik idaresi On lisans Programi
e Bilgisayar Destekli EGitim Programlari Gelistirme ve Uretim Projesi

e |[steyen, her yastan kisi i¢cin Sosyal Bilimler On lisans Programi

e Evkadinlari icin Ev idaresi On lisans Programi

e Televizyon Programlarindan ve Teknolojiden Yararlanarak Avrupa’da gé¢cmen iscgiler
icin Ogrenimi Gelistirmek Projesi. Bu Proje, Avrupa Komisyonu’nun DELTA Projesi iginde
yer almistir. 1989 yilinda Anadolu Universitesi stiidyolarinda Ingilizce hazirlanan
programlar, uydudan yayin yapan “E-Channel”da siirekli yayinlanmistir. Proje ile
Avrupa’da issiz Tiirk ¢ocuklarina Turizmde Beceri Programi uygulanmistir. Programi
bitiren cocuklar, Avrupa Medya Enstitlisii’nden meslek sertifikalari almislardir.

Bu proje, 16450 metrekarelik bir alanda kurulan tesiste yiiriitiilmektedir. Tesis, kiltiir
mantari, tavukguluk, sit mamulleri, sera c¢icekgiligi ve el beceri liriinleri lretimi
yapilmak lizere 7 Agustos 1998 tarihinde yasama gecirilmistir.
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Akademi Baskanligi sirasinda baslattigi kiiltiir ve sanat ¢alismalarini Rektér olunca
"Uygulamali Giizel Sanatlar Yiiksek Okulu" (daha sonra fakiilte), "lletisim Bilimleri
Fakiiltesi", "Devlet Konservatuvari" ve "Edebiyat Fakiiltesi" adi altinda kurumlastirdl.

PROF. DR. BUYUKERSEN’IN GEREK AKADEMi BASKANLIGI VE GEREK iSE REKTORLUK GOREVLERI
SIRASINDA KURDUGU KURUMLARI $OYLE SIRALAMAK MUMKUNDUR:

Biiyiikersen'in tasarisina ve tercihlerine gére sekillenen Anadolu Universitesi Kampusu’ndaki tesislerde
birisi biiyiik operalara elverisli olmak lizere, degisik biiyiikliikte 7 adet sahneli salon, 3 adet sergi galerisi
bulunmaktadir. Universite kampusunun peyzaj mimarisine de énem veren BUYUKERSEN, ayni zamanda
bizzat heykel sanati ile ugrasmaktadir. Atatlirk'iin dogumunun 100. yilinin kutlandigi 1981 yilinda
Eskisehir'in 100 kéyline hediye ettigi blistler ile Mihalliggcik, Mahmudiye, Seyitgazi ilgeleri ile Gemlik'in
Karacaali ve Kapakli kbylerindeki Atatiirk heykelleri BUYUKERSEN'in imzasini tasimaktadir.

Ayrica, Gaziantep Vilayet Binasi 6niindeki bronz Atatliirk heykelini de yapan Prof. Dr. Yilmaz Bliyiikersen,
Tiirkiye'de "balmumu mumya heykel" yapiminda tek isim olup, Anitkabir Miizesi'nde sergilenen Atatlirk
Mumya heykeli ile Il. TBMM binasindaki mumya heykeller ve Makedonya Manastir Askeri idadi
Miizesi'ndeki "17 yasinda Atatiirk” mumyasi, Inebolu’daki Balmumu Atatiirk Heykeli, Samsun Gazi
Miizesindeki Atatlirk ve silah arkadaslarinin balmumu heykellerini yapmistir. Bunlarin yani sira
ingiltere’deki Madam Tussaud miizesine yapilan Atatiirk Heykelinin yapim ¢alismalari sirasinda da
destek vermistir.
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Avukat Nihat inal’in Konusma Metnine Ek

YASAL MIRASGCILAR

A Kan hisimlart:
I. Altsoy
MADDE 495 (439)- Miras birakanin birinci derecede mirasgilari, onun altsoyudur.

Cocuklar esit olarak mirasgilaridir.
Miras birakandan 6nce 06lmis cocuklarin yerini, her derecede halefiyet yoluyla kendi
altsoydan alir.”

MY. 157, 186, 292, 327, 498, 499, 501, 505, 513, 528, 580,
582, 605, 608, 611, 653, 797, 823, - BY.265, 291, 305, 320,
343, 347, 356/2, 371, 397, 456, 507, 511, 518- iMY. 457

° Medeni Yasamiza gore o6len kimsenin mirasi ¢ kisma ayrilir. Birinci kisimda miras
birakanin altsoyudur. Oglu, kizi, torunu, torununun torunu vs. Evlatlik, yasal olmayan
evlilikten dogan c¢ocuklarda altsoydur. Altsoy mirasi esit olarak paylasir. Birinci kisimda
miras¢l mevcut ise sonra gelen mirasgilar, mirastan yararlanamazlar.

° ikinci kisim mirasgilar anne, baba ve bunlarin altsoyudur. Adi gegenler esit olarak mirasgi
olurlar. Eger bunlardan biri miras birakandan énce 6lmdis ise altsoyu annesi ve babasi da
yoksa mirasin tamami kardeslerine intikal eder. Altsoyu var ise miras altsoyuna gecer. Es
altsoy ile mirasgi olursa miras payinin 1/4' inQ, altsoyda geri kalan 3/4'Gna alir.

° Uciincii kisim mirascilar biiyiikanne, biiyiikbaba ve bunlarin altsoyudur. Bunlar esit olarak
mirascilardir. Anne veya baba tarafindan, bilylkanne, biylkbabadan birinin altsoyu
olmaksizin miras birakandan 6nce 6lirse mirasi ayni taraftaki mirascgilara kalir. Anne veya
baba tarafindan olan biyikanne ve biyikbabalarin altsoylari olmaksizin miras birakandan
once 6lmuslerse mirasin tamami diger taraftaki mirascgilara kalir.

Sag kalan es varsa, blyilkanne ve bliyilkbabalarinda birinin miras birakandan énce 6Imus
olmasi durumunda payi kendi altsoyuna, altsoyu yok ise diger taraftaki blylkanne ve biyukbabaya, bir
taraftaki blylkanne ve blylikbabanin 6Imis olmalari durumunda miras paylari diger tarafa geger, (g
gurubun iginde kimse yoksa Hazine mirasgisi olur.

* Medeni Yasamizin 495’inci maddesinde prensip olarak halefiyet sistemi kabul edilmis olup mirasta esitlik kurah
vardir.

Mirasgi olabilmek igin ilk 6nce sag olmak gereklidir. Birinci derecede mirasgi, miras birakanin altsoyudur. Daha 6nce
olenlerin mirasi halefiyet yoluyla daha sonraki altsoylarina intikal eder (oglu, torunu, torununun torunu)

Eski MY'ya gore hikim degisikligi yoktur.
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YARGITAY KARARLARINDAN ORNEKLER

Mirascilik belgesi Gilkemizdeki tiim sulh hukuk mahkemelerinden istenebilir.

Hasimli acilan mirascilik belgesi isteminde, mahkemeden alinan karar kesin hikim
niteligindedir.

Mirasin ret edilmesine ragmen mirascilik belgesi istenebilir. Clinkii baska bir nedenle
mirascilik belgesi gerekebilir. Mirastan vazge¢me icinde belge gerekebilir.

Mirascilik her tirlu delil ile ispatlanabilir.

iptali istenen mirascilik belgesine tiim mirascilarin katilmasi gerekir.
Hasimlik derecesinin varhigi niifus kayitlariyla belirlenir.

Acikta mirasci birakilarak, mirascilik belgesi istenemez.

Nifusa kayitl olmayan bir kisiye ait de mirascilik belgesi istenebilir. (Tapu kaydi, tanik vb.
delil)

Mirasgilik belgesinde hatalarin dizeltilmesi her zaman mahkemeden istenebilir. (HYUY. M.
80, 455 vd.)

Birbirine zit mirasgilik belgelerinin varligi halinde bunlarin dizeltilmesi istenir.
Alt zimrede mirasgi varsa Ust zimreye miras gitmez.

Miras 6lenin milli hukukuna tabidir.

Miras hakkinda yirarlikteki yasa kurallari uygulanir.

Evlilik disi dogan g¢ocuklarin miras paylari niifusa tescil sekli ne olursa olsun, evlilik i¢i dogan
cocuklarin miras paylariyla aynidir. (yargi karari tanima)

Evlat edinenin, evlathg: tarafindan 6ldirtlmesi halinde miras evlatligin gocuklarina geger.
(MY.575, 579)

Nifus kaydindaki manevi evlat kaydi evlat edinme olarak kabul edilmez.

Evlenmenin mutlak butlan ile malul olduguna dair verilen kararin kesinlesmesine kadar,
eslerden birinin 6lim halinde diger es mirasci olur.

Kardeslerin T.C vatandaghgini vyitirmeleri 6len T.C vatandasi kardeslerinden miras
almalarina engel degildir.

Yitiklik kararinin varligi halinde ayrica yitigin 6limiine karar almaya gerek yoktur. (MY.
M.32 vd)

Hangisinin 0nce veya sonra o6ldigu belli degilse ayni anda 6lmis sayilirlar. Dolayisiyla
birbirine mirasg¢i olamazlar.

Evlatlk, evlat edinenden sonra 6len alt soyuna mirasgi olamaz.
Evlat edinen, evlat edindigine mirasgi olamaz.

Anne, baba esi ve cocugu olmayan 6len ¢ocuklarinin mirasina esit oranda sahip olurlar.
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® Anne, baba daha 6nce 6Imis iseler miras kendi alt soylarina geger.

e  Bir tarafta hi¢ mirasci bulunmaz ise mirasin tamami diger taraftakilere gecer. Bunlar dahi
yoksa miras hazinenindir.

e  Olenin yalniz annesi (babasi) var ise mirasin tamami anneye kalir.

e Cocuksuz kisinin 6limiyle miras anne babasina gecer. Bunlar yoksa kardeslerine (anne,
baba altsoyu) gecer.

e  Esidlen kisinin, sonradan evlenmesi 6len esinden miras almasina engel degildir.

e Miras paylari hesaplanirken, mirasgilarin paylari tam sayi olarak bélinebilmelidir.

A. TASARRUF EDILEBILIR KISIM

l. Kapsami

MADDE 505 (452) Mirasgi olarak altsoyu, anne ve babasi, kardesleri veya esi bulunan miras
birakan, mirasinin sakli paylar disinda kalan kisminda 6liime bagl tasarrufta bulunabilir.
Sakli pay sahibi mirascilar dort gruptur.

Sakl payh mirascilar Sakh paylar Tasarruf edilebilir kisim
1. Altsoy (kizi, oglu, torunu) 1/2 1/2
2. Anne ve Baba 1/4 3/4
3. Kardeslerden her biri 1/8 7/8
4. Sag kalan es blylkanne-biyutkbaba ile 1/4 3/4

Yukaridaki dort halin disinda miras birakanin esinin de olmamasi halinde mallarinin timinde
tasarrufta bulunabilir.

KONUYLA iLGiLi YARGITAY KARARLARI

e Sakli pay kardesten ileri gitmez. Miras birakanin kardesi yok ise miras lzerinde diledigi gibi
tasarrufta bulunabilir.

e  Evlatlik sakli pay sahibidir, yegenlerin sakli payi yoktur.

MIRASCILIKTAN CIKARMA
l. Sebepleri
MADDE 510.(457)- Asagidaki durumlarda miras birakan, 6liime bagl bir tasarrufla sakli payi
mirasgisini mirasciliktan ¢ikarabilir.
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1. Mirasgl, miras birakana veya miras birakanin yakinlarindan birine karsi agir bir sug
islemisse,

2. Mirasg¢l, miras birakana veya miras birakanin aile Gyelerine karsi aile hukukundan dogan
yiktumluliklerini 6nemli olglide yerine getirmemisse,

MY. 118, 126, 149, 150, 161, 162, 166, 184, 185, 187, 195, 339,
340, 346, 355, 364, 395, 505, 506, 531, 545, 578, - iMY. 477

Mirasgiliktan ¢ikarilma, 6lime bagh bir tasarruf olup, vasiyetname ile yapilir. Miras birakan;
bu tasarrufu tek tarafl oldugundan istedigi zaman vazgecebilir.

Miras birakan mirasinin tamamindan ya da bir kismindan mahrum edebilir. Mirasgciliktan
cikarilmada sakli payin mirastan cikarilma nedeni, agik ve olabildigince delillere dayandiriimalidir.
Mirasgiliktan ¢ikarma nedeni 6lime bagh tasarrufun yapildigi anda var olmalidir.

Mirastan g¢ikarilmada olayin nedenleri delillerle géstermeye gerek olmamakla beraber itiraz
edilmesi halinde mirastan c¢ikarilma islemi iptal edilebileceginden deliller belirtilmelidir.

Mirastan ¢ikarilma nedenleri:

Sakli payl mirasginin miras birakana, miras birakanin yakinlarina karsi bir sug islemesi veya
miras birakana veya ailesine karsi yasaca yikimli oldugu gorevleri 6nemli 6lglide yerine getirmemesidir.
(MY. 161, 322, 339, 340, 364)

Sucun tam veya eksik tesebbis halinde kalmasi eylemin affa, zamanasimina ugramasi, asli
veya feri suglu olmasi mirastan c¢ikarilmayr engellemez. Mesru mudaffa, 1zdirar halleri mirastan
cikarilmayi engeller. Ayirt etme glicline sahip olmayanlar mirastan c¢ikartilamaz yalnizca ayirt etme
giicline sahip olanlar ile ayirt etme giliciine sahip kisithlar isledikleri suglarda cezalandiriimaktadirlar bu
nedenlerle sanigin suclari mahkiim olmamasi mirastan cikarilmaya engel degildir. islenmis fiilin agir
olmasindan maksat sucun aile iliskisi bakimindan miras birakana karsi yaptigi etkinin agirhgidir.
Kabahatler mirastan gikarilma nedeni olamaz.

Yakinlardan amag, samimi arkadasi, nisanli, 6gretmen, vb. olabilir. Nafaka yakimlGligiunin
yerine getirilmemesi, mirascginin sefil hayat slirmesi, kumar oynamasi, randevu evi isletmek, miras
birakana hakaret etmek, gibi bir¢cok eylemlerdir.

MIRASCILIKTAN GIKARILMADA
YARGITAY KARARLARINDAN ORNEK

e Mirastan c¢ikarilmanin iptali davasi, miras birakanin yerlesim yerinin bulundugu yer asliye
hukuk mahkemesine acilir.

e Dava cikarilmanin &grenildigi giinden itibaren bir yil. lyi niyetliler icin vasiyetnamenin
aciimasindan itibaren on yildir. Daval kéti niyetli ise zaman agimi stiresi yirmi yildir.

e Mirastan gikarilma nedeni agik, secik belirtilmelidir.

e Mirasginin mirastan c¢ikarilma nedenlerini agiklamasi zorunludur.
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Cikarilma nedenleri gercek olmalidir.
Vatandaslktan c¢ikarilmis kisiye, mirastan ¢ikarilma kurallari uygulanamaz.
Miras birakan; mirastan ¢ikarma sebeplerinin varligl yoniinde tespit davasi agilamaz.

Mirascliliktan c¢ikartilanin mirasi o kimse 6lmis gibi altsoyuna gecer. Esi mirastan pay
alamaz.

Mirastan ¢ikarilma yanilma, aldatma, hata, tasarruf ehliyetinin olmamasi, zorlama, korkma,
ahlaka aykiri ise gegersizdir. (MY.M:512)

Mirasin tamamindan ¢ikarilma s6z konusu olabilecegi gibi bir kismi igcinde olabilir.
Miras birakanin ceza davasindan vazge¢mesi, mirastan iskata engel degildir.
icra takibi yapilmasi mirastan ¢ikartilmayi gerektiren nedenlerden olamaz.

Miras birakana, (babasi igin) kasten carparak gebermedi gitti demesi mirastan g¢ikariima
nedenidir.

Miras birakanin affettigi olaylar, mirastan ¢ikarilma nedeni olamaz.

Huzur evinde kalan annelerini on yil gibi uzun siire arayip sormama,

Mirasginin miras birakani dovmesi,

Hakaret dolu s6zlerle, babanin ylziine karsi biirosunda genel ev islettigini sdylemesi,

Bosanma olmadan kadinin baskasi ile cinsel iliskisi, ahlaken uygun olmayip, mirastan
cikarilma nedenidir.

Babanin aranip sorulmamasi, bayramlarda ziyaretine gidilmemesini Yargitay mirastan
cikarilma nedeni kabul etmeyerek mahfuz hissenin sakli tutulmasina, tasarruf edilebilir
kismin gecerliligine karar vermistir.

IV. BORC ODEMEDEN ACiZ SEBEBIYLE MIRASCILIKTAN CIKARMA

MADDE 513 (460)- Miras birakan, hakkinda bor¢ 6demeden aciz belgesi bulunan altsoyunu,

sakli payinin yarisi icin mirasciliktan c¢ikarabilir. Ancak, bu yariyi mirasciliktan c¢ikarilanin dogmus ve
dogacak ¢cocuklarina 6zglilenmesi sarttir.

Miras acildigl zaman bor¢ 6demeden aciz belgesinin hikmi kalmamissa veya belgenin

kapsadigl borg tutari mirasgiliktan gikarilanin miras payinin yarisini agsmiyorsa, mirasgiliktan gikarilanin
islemi Gzerine ¢ikarma iptal olunur.

MY.17, 506, iiY.105, 143, 165, 166, -iMY.480

Miras birakan borglarin 6demeye yeterli mali olmayan, borcu 6deyemedigi aciz belgesi ile

sabit olan altsoyun sakli payinin yarisi oraninda mirasindan ¢ikarabilir. (iiY.105, 143, 165, 166)

olur.

Bu durumda mirascilarin miras hisselerinin tamamen alacaklilarin eline gegmesi 6nlenmis
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Mirasgiliktan koruyucu ¢ikarma resmi el yazisi sozli vasiyet seklinde yapilabilecegi gibi miras
sozlesmesinde de diizenlenebilir.

Altsoy kavramina, evlathk ve vb. ¢cocuklar girer. Miras birakanin dogmamis ¢ocuklari da bu
olanaktan yararlanirlar. Alacaklilar mirastan ¢ikarilmayan mallardan yararlanabilirler.

Aciz nedeniyle mirastan ¢ikarilma, vasiyetnamede sekil noksanliklarinin bulunmasi, iradeyi
fesada ugratan nedenlerin olmasi, aciz belgesinin ortadan kalkmasi gibi hallerde gegersiz olur.

BORGC ODEMEDEN ACiz SEBEBIYLE MIRASCILIKTAN CIKARMADA YARGITAY
KARARLARI

e  Borg 6demede aczin miras birakanin tasarrufundan énce olmaldir.
e Olmis kisi hakkinda icra takibi yapilamaz.

e  Olime bagl tasarruf yapma hakki, kisinin sahsina ait bir haktir. Temsilci, vasi, veli, kayyim
bu hakki yerine getiremez.

e Vasiyette, tasarruf edilebilir kisim tenkis edilmez.

e  Oliime bagl tasarruf gecerli olacak sekilde yorumlanmalidir.

e  Oliime bagl tasarrufun iptali, tasarrufta bulunanin 8limiinden sonra istenir.
e Ticari ortakliga ait mallarda vasiyet gecersizdir. (TTY.143)

e  Vasiyetnamenin yorumu icin dava acilabilir.

BELiRLi MAL BIRAKMA

I.Konusu

MADDE 517, (464)- Miras birakan, bir kimseye onu miras¢i atamaksizin belirli bir mal birakma
yoluyla kazandirmada bulunabilir.

Belirli mal birakma, 6lime bagh tasarrufla bir kimseye terekedeki bir malin milkiyetinin veya
terekedeki tamami ya da bir kismi Gizerinde intifa hakkinin kazandiriimasina yonelik olabilecegi gibi bir
kimse lehine tereke degeri lzerinden bir edimin yerine getirilmesinin, bir iradin baglanmasinin veya bir
kimsenin bir bor¢tan kurtarilmasinin mirasgilar veya belirli mal birakilanlara yikletiimesi suretiyle de
olabilir.

Birakilan belirli mal terekede bulunmadig takdirde, tasarruftan aksi anlasilmadik¢a 6liime
bagh tasarrufu yerine getirmekle yikimli olanlar borgtan kurtulurlar.403

MY.514, 516, 521, 531, 544, 545, 564,
581, 583, 591, 600, 533, 669, iIMY.484
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Miras birakan bir kimseye kalittaki bir seyin mulkiyetinin kazandirilmasi yapilabilir. buna
alelade vasiyet denir. Alelade mal vasiyeti vasiyetname veya miras sozlesmesi ile yapilabilir. Bu vasiyet
bedelsizdir. Alacagin devri, yararlanma, bir gelirin verilmesi, borcun ortadan kaldirilmasi vb. sekillerde
olabilir.

Vasiyet sir sey yapmak yapmamak seklinde olabilir. Vasiyet olunan mal acik ve belirgin sekilde
belirtiimelidir. Vasiyet secime birakiimis ise vasiyet edilen kimse o mali seger.

Vasiyet sag dogmak kaydiyla anne karnindaki ¢ocuga yapilabilir. Vasiyet edilen kisinin miras
birakanin 6limi halinde sag olmasi vasiyetgiye karsi mirastan ¢ikartilmayi gerektirecek bir eylemde
bulunmamasi yaninda vasiyetin, kendi hile, cebir ve tehdidi sonucu vasiyetin gergceklesmemesi gerekir.

Vasiyet edilen mal miras birakanin saghginda yitirilmis, baskasina devredilmis, kullaniimis vb.
sekillerde gerceklesmis ise infaza memur kisiler teslim yukimlilGginden kurtulur.

Vasiyet olunan sey miras birakanin 6limi anindaki sekliyle teslim edilir. Vasiyet edilen
seydeki iyilestirmeler vasiyet edilene aittir. Vasiyet edilen evin yanmasi durumunda arsasi vasiyet
edilene verilir. Vasiyet olunan malin sigorta bedeli verilmez. Ancak miras birakan sigorta bedelini de
verebilir. Vasiyet olunan seyin 6liiminden sonraki semeneleri vasiyet edilene ait olur.

VASIYET NAME iLE iLGiLi YARGITAY KARARLARI

e Olime bagh tasarruf kisinin kendisi tarafindan dizenlenir. Veli, vadi, vekil, kaygim,
danisman tarafindan olime bagh tasarrufta bulunulmaz.

e  Eskivasiyetler hicbir sekilde bagh degildir.

e  Vasiyetnamenin yabanci dilde yazilmasi, gegersizligine neden olmaz.

e KOy muhtarina vasiyetnamenin diizenleme yetkisi verilmemistir.

e Ayaklari ve agizlari ile yazi yazanlar vasiyetname yapabilirler.

e  Vasiyetgci felgli ise el yazisi ile yazi yazmasina bir baskasi yardim edebilir.

e  Vasiyetnamenin posta ile gdnderilmesi mimkin degildir.

e  Qliime bagli tasarruf mahkemece gegerli olacak sekilde yorumlanmalidir.

e Qlime bagli tasarrufun iptali, tasarrufta bulunanin éliimiinden sonra istenir.

®  Yerine getirilmesi mimki{n olmayan vasiyetname gecersizdir.

e  Vasiyetnamenin yorumu igin dava agcilabilir.

e Atanmis mirascl, miras birakandan dnce 6lirse 6lime bagh tasarruf gecersiz olur.
e imzanin yanls yerde olmasi vasiyetnamenin gecersizligine neden olmaz.

e Vasiyetnamenin vasiyetginin arzularina uygunlugunun noterce onaylanmasi yeterlidir.

e Vasiyetcinin cahil, sagir, dilsiz, kor olmasi vasiyetnamenin iptalini gerektirmez. Vasiyetginin
onemli olan sezginligi, yetenegi vb. hususlaridir.
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e  Vasiyetnameyi dlizenleyen yargig, noter, memurlar vasiyetnamenin aslini veya onayli
ornegini saklayacaklardir.

e Resmi vasiyetname dlizenlenmesinde okuma yazma bilmeyen vasiyetginin imzasinin
olmamasi vasiyetnamenin gegersizligine neden olmaz.

e  Vasiyetname lafziyla ve ruhuyla yorumlanmadan iptal edilemez.
e  Vasiyetnamenin her sahifesinin taniklarinda imzalamasina gerek yoktur.

e Vasiyet konusu mal elden ¢ikmis ise mali ele gegirene karsi geri alma davasi agilamaz. Ancak
o seyin bedeli istenir.

e Vasiyetcinin imzasini ve noterin onayini tasimayan ¢ikintilar gegersizdir.

e  Vasiyetname diizenlenirken Dr. Raporu zorunlulugu yoktur. Ehliyetsizligin ispati karsi tarafa
aittir.

e  Oliinceye kadar bakma sdzlesmenin gecerli olabilmesi icin resmi sekilde yapilmasi sarttir.
e  Resmi vasiyetnamenin timiinin ayni memurca diizenlenmesi zorunludur.

e  Vasiyetcinin vasiyetin her sahifesini ayri imzalamasi zorunlulugu yoktur.

e Vasiyetnamenin tarihi ve diizenleme yeri belirtilmelidir.

e Vasiyetnameden rica edilebilir

e  Vasiyetginin okuryazar olup olmadiginin vasiyetnameye yazilmasi zorunlulugu yoktur.

e  Korler, sagir, dilsizler, medeni haklari kullanma ehliyeti olmayanlar, okuma yazma
bilmeyenler, vasiyet yapanin esi, alt ve lstsoyu, nisanlisi 3. dereceye kadar kan ve dinir
hisimlari tanik olamazlar.

e Taniklarin, vasiyetgiyi, vasiyete ehil gormeleri sarttir.
e Vasiyetnameye tarih ve imza atildiktan sonra vasiyetginin vasiyetnameyi okumasi gerekir.

e  Vasiyetci disarida dizenledigi bir yaziyi notere vererek buna goére bir vasiyetname
diizenlemesini isteyebilir.

e Vasiyetnamede tek tanigin bulunmasi vasiyetnameyi gecersiz kilar.

e Vasiyetname, mektup, siir, hikaye, hitabet seklinde yazilabilir. Onemli olan yasal unsurlarin
bulunmasidir.

e  Vasiyetnamenin dizenledigi mahal'in anlami adres seklinde anlasilmamalidir. Cografi bir
bolge, kasaba, koy, kaplica, A-B arasindaki tren yolu, otel, hastane, geminin hangi gemi
oldugu nereye gittigi, yerlerinin isminin yazilmasi yeterlidir.

e  Vasiyetnamenin tarihi yorum yolu ile tespit edilemez.
e Yorum yolu ile vasiyetnamenin yapildigi yer tespit edilebilir.

e Ek vasiyetnamede, vasiyetnamenin vyapildigi yerin go6steriimemesi vasiyetnamenin
gecersizlik nedenidir.

e  Kazaile yirtilan vasiyetname gecerlidir.
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e Miras birakan birden fazla vasiyetname yapabilir. Son vasiyetname birinciyi tamamlayici
nitelikte ise gecerliligini korur.

e SGzIU Vasiyetname 6lum tehlikesinin mevcut olmasi, salgin hastalik, savas gibi hallerde,
resmi vasiyet yapilmasi mimkiin olmayan hallerde yapilr.

e SozlU Vasiyetname miras birakanin yazili veya resmi vasiyet yapma imkaninin dogdugu tarih
izerinden bir ay gecince hiikimsiz olur.

e  Gorevli yargl organi vasiyet olunan malin degerine gore sulh hukuk veya Asliye hukuk

mahkemesidir. Zamanasimi siiresi vasiyetnamenin agilmasindan itibaren bir yildir.

B. RET
I.RET BEYANI
1. Ret hakki

MADDE 605. (545)- Yasal ve atanmis mirascilar mirasi reddedebilirler.

Olimi tarihinde miras birakanin 6demeden aczi agik¢a belli veya resmen tespit edilmis ise,
miras reddedilmis sayilir.1852

MY. 164, 356, 519, 609, 618, 631, 636-iMY.566
Yasal ve atanmis mirascilar mirasi ret edebilirler.

Miras birakanin borcu 6édemeden aczi acgik¢ca belli veya resmen tespit edilmis ise miras ret
edilmis kabul edilir.

Mirasi ret edenin sezgin ve ergin olmasi gerekir. (MY.9) Ergin ve sezgin olmayanlarin mirasi
ret haklari yasal temsilcileri veya vekilleri tarafindan kullanilir. Cocuk ile veli arasinda yarar ¢atismasi var
ise cocuga kayyim atanir. (MY.348, 426, 450, 463) Vekilin mirasi ret edebilmesi icin vekdletnamede ret
yetkisinin olmasi gerekir. (Tlzlk 40)

Kendisine yasal misavir atanan kimse, mlsavirine danismadan mirasi ret edebilir.(MY.429)

Mirasi ret kayitsiz sartsiz olmalidir. iradeyi fesada ugratan nedenlerle retten dénebilir.

Borca batiklik miras acildigi anda olmaldir. Mal vasiyetleri kalitin borglari arasinda sayilmaz.
Borca batiklik icin yargi kararina gerek olmadigi gibi resmi bir belge vermek zorunlulugu da yoktur. (iiY.
105, 143) Borca batiklik her tir delile ispat olunabilir. Borca batiklik icin her zaman dava acilabilir. Bu
dava igin hak duslrict veya zaman asimi siresi yoktur. Kaliti sahiplenen borca batiklik iddiasinda

bulunamaz. (MY.611)

Kalitin defterinin tutulmasi sulh hukuk vyargicindan istenmis ise yargicin mirasgilara
tebliginden itibaren en geg U¢ ay icinde mirasi ya ret ya da mutlak kabul ederler.(MY.619, 627)

Yetkili yargl organi miras birakanin son yerlesim yeri mahkemesi olup goérev ise kalitin borg
miktarina gore belirlenir.
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MIRASI RET iLE iLGiLi YARGITAY KARARLARI

®  Yasal ve atanmis mirasgilar, 6limu 6grendikleri tarihten itibaren Ug¢ ay icinde mirasi ret
edebilirler.

e  Mirasi ret edenin ergin ve sezgin olmasi gerekir. (MY.9)
e  Mirasi ret icin avukatin vekdletnamesinde yetki olmasi gerekir.

e Mirasi ret kayitsiz, sartsiz olmalidir. iradeyi fesada ugratan (hile, aldatma, tehdit vb.)
konular olmamalidir.

e Borca batiklik her tirlu delil ile ispatlanir, zaman asimi siiresi yoktur.
e Mirasin reddi sulh hukuk mahkemelerinden istenir.
e  Yetkili yargi miras birakanin son yerlesim yeridir.

e Miras birakanin hilkmen mirasi reddi gerektiren durum da Hazine mirasg¢i aleyhine takip
yapmaz.

e Onceden kalit hakkinda tenkis ve iptal davasi agan mirasci bu davalarin kaybindan sonra
mirasi ret ettim diyemez ¢linkl mirasi kabul etmis sayilir.

e Mirasin reddi talebinde bulunanlarin istemleri mahkemece gorisilirken, mirasgl
hakkinda icra takibi yapilamaz.

e Mirasci, mali kullaniyor ve filende vasiyet etmis ise mirasi ret hakkindan mahrum olurlar.

e Kaltin korunmasi amaciyla yapilan basit iyilestirmelerden kalitin kabuli anlami
cikarilamaz.

1370
Kadastro tespitinin vetolu olmasi

Davacinin iddiasi tasinmazin ortak sinirinin yanlis tespiti sonucu 9 numarali parselin
ylzolgima 400m” eksik yazildigi iddiasinin dayanmaktadir. Davaci bu haliyle yapilan kadastro tespitinin
hatali oldugunu iddia etmis olmaktadir. Bu tir bir dava 3402 sayili Kadastro Yasasinin 12/3. maddesinde
aciklanan hak districi slre icerisinde her zaman tapu kayit maliki aleyhine acilabilir. 11.11.1991 giin ve
4/3 sayil Y.1.B. kararinda MY.nin 931. maddesine dayali acilan tapu iptali ve tescil davasinda, dava agma
iradesinin iktisabin kotl niyete dayali oldugu iddiasini da tasidigi benimsenmistir. Mahkemenin hiikme
esas aldigi gerekgeye itibar edildigi takdirde davacinin dnceki malike karsi ileri stirebilecegi iddialari onun
halefi olan yeni malike karsi ileri siremeyecegi sonucu c¢ikacaktir. Dava, ortak sinirin kadastro ¢alismalari
sirasinda zilyetlik durumu goz ardi edilerek hatali tespit edildigi iddiasina dayandigina gore her iki
tasinmaz arasindaki ortak sinirin ispati bakimindan davacinin bildirdigi taniklarin HYUY’nin 258 ve 259.
maddesi hikiimleri geregi davet edilip kesif mahallinde dinlemesi ve elde edilecek sonuca gore karar
verilmesi gerekir. (YSHD 18.2.2005 264-117)

Tasinmazin idari yonden baska yerde olmasi

Dava dilekgesi ve tutanaktaki bilgilere gére, tasinmaz idari yonden Sekiharman kéyl hudutlar
icerisinde kaldigi halde, kadastrocu, Borca kéyl kadastro galisma alani icine alinmak suretiyle tasinmaz
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hakkinda tutanagin duzenlendigi saptanmistir. Davaci, dava dilekgesinde tasinmazin dedesinden
babasina kaldigini ve daha sonra babasi tarafindan kendisine verildigini, 70-80 yili askin zilyetligi
bulundugunu acikladigina gore, zilyetlik olgusunun kanitlanmasi agisindan davacinin taniklarina ve varsa
diger delillerini sunmasi konusunda kendisine siire ve imkan taninmasi, yeniden yapilacak kesifle
HYUY’nin 258 ve 259. maddeleri geregince taniklarin kesifte dinlenmesi, davacinin ve babasinin zilyetlik
durumu hakkinda detayli bilgilerine basvurulmasi, tasinmaz davacinin babasi Hiiseyin'den kaldigina gore,
mirascilar arasinda taksimin yapilip yapiimadigi konusu Uzerinde durulmasi, taksim veya bagis sonucu
dava konusu yerin davaciya gecip ge¢mediginin belirlenmesi, sayet taksim edilmemis ve bagis yoluyla
davaciya gegmemis ise bu takdirde miras birakan Hiiseyin'e ait veraset ilaminin alinmasi, bu veraset ilani
uyarinca, dava disi kalan mirascilarin yontemine uygun bir bicimde davaci safinda davaya katilmalarinin
saglanmasi ya da acilan davaya karsi olurlarinin alinmasi veya terekeye temsilci atanmak suretiyle ve
onun huzuruyla davanin yiritilmesinin dislinilmesi ve dava kosulunun vyerine getirilmesi
gerekmektedir. Ote yandan, uyusmazlik konusu tasinmazin miras birakan Hiiseyin'den kaldigi ve taksim
edilmedigi mahkemece belirlendigi takdirde miras birakan Hiseyin davaci ve dava disi kalan diger
mirasgilar yoniinden 3402 sayili Kanunun 14. maddesi uyarinca miktar arastirmasinin yapilmasi, miras
birakan ve mirasgilarinin belgesinden tasinmaz edinip edinemeyeceklerine tapu sicil Kadastro mudurlGg
ile zilyetlige dayall tescil davasi acgip ag¢madiklarinin o yerde Hukuk Mahkemeleri Yazi isleri
Mdadirlaginden sorulup belirlenmesi, acilmis tescil davalari ile belgesinden aldiklari tasinmazlar
belirlenmesi halinde, tescil dosyalari ile zilyetten aldiklari tasinmazlara ait tapu kayitlari ve kadastro
tutanaklari getirtilerek miktar sinirlamasi yoniinden géz oniinde tutulmasi, sayet dava konusu parsel
taksim yada bagis yoluyla davaciya intikal etmis ve babasinin 6liminden itibaren davacinin bagimsiz 20
yillik kazanma siiresi gegmis ise, ayni arastirma ve incelemenin sadece davaci bakimindan yapilmasinin
dustniulmesi, 3083 sayili Yasanin 2/c maddesi geregince, tasinmazin Devletce sulanan yerlerden olup
olmadiginin DSI Bélge Midirligiinden sorulmasi, ondan sonra toplanacak deliller birlikte
degerlendirilerek sonucuna goére bir karar verilmesi gerekirken dava kosulu ile saptanan eksiklikler yerine
getirilmeden yazih sekilde hikim kurulmus bulunmasi yasaya aykiridir. (YSHD 21.02.2005 366-1233)

1372
Uyusmazhigin miilkiyet hakkina yénelik olmasi

Davaci vekili, vekil edenine ait tasinmazin bazi bolimlerinin davalilar adina tespit ve tescil
edildigini aciklamis, kesif yerinde uyusmazlik konusu tasinmaz boélumleri davaci tarafindan gosterilmis ve
teknik bilirkisi tarafindan da krokisine isaret edilmistir. Tasinmazlar Oncesi itibariyle tapusuz yerler
olduguna goére, dava konusu bélimlerin hangi tarafin zilyetliginde bulundugunun belirlenmesi ve
uyusmazligin ona gore ¢oziime kavusturulmasi gerekir. Mahkemece uyusmazhigin milkiyet hakkinin
kapsami ile ilgili oldugu gbdzden kagcirilarak el atmanin 6nlenilmesi davasi seklinde nitelendirilip
sonuglandirilmis olmasi yanlistir. Davaci dilekgesinde, tanik deliline dayandigina gore kendisine ve
davalilar delil gosterdikleri takdirde taniklarini liste halinde vermek Ulzere slire ve imkan taninmasi,
ondan sonra HYUY'nin 259. maddesi uyarinca tasinmaz basinda kesif yapilmasi, taraf taniklarinin
yontemine uygun bir bicimde davetiye ile cagirihp dinlenilmeleri, dava konusu yerin aidiyeti, bu yer
Uzerindeki zilyetligin kendilerinden sorulmasi, beyanlari arasinda aykiriik ¢iktigi takdirde bunun
giderilmesine galisilmasi, ondan sonra uyusmazlik hakkinda hikim verilmesi gerekirken taraf delilleri
toplanmadan tasinmazlarin arz tGzerindeki miktarlari ile tapu kaydinda yazili miktarlarin birbirini tuttugu
gerekgesiyle davanin reddine karar verilmis olmasi dogru degildir. (YSHD 23.06.2004 Y348-3181)
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Kesfe karar verme yontemi

Mahkemece yapilan ilk kesif 05.05.2004 tarihlidir. bu kesfin yapilmasina iliskin ara karari
09.04.2004 tarihinde verilmistir. Ara kararinda sadece kesfin 05.05.2004 gini yapilmasina, bilirkisinin
resen muvafakat ile alinmasina, mahalli bilirkisilerin mahallinde hazir edilmesi icin Cumbhuriyet
Savciligina mizekkere yazilmasina karar verilmis, taraf taniklarinin kesif mahallinde hazir bulunmalarini
temin bakimindan davaci ve davaliya ne gibi mikellefiyetler yliklendigi kararda agiklanmamistir. Kesfe
iliskin ara kararinda herhangi bir agiklama bulunmamasi karsisinda davalinin kesif mahallinde sahidini
hazir etmesi kendisinden beklenemez. Mahkemece verilecek kararlarda iki tarafa yiklenen vazife ve
haklarin siphe ve tereddiit dogurmayacak surette acik yazilmasi gerekir. HYUY'nin 259. maddesi
hikmine gore; gayrimenkule iliskin hususlarda sahitlerin kesif mahallinde, yine HYUY'nin 258. maddesi
hilkmine gore davetiye ile celp edilmek suretiyle dinlenmeleri gerekir. Mahkemece HYUY'nin 258. ve
259. maddeleri hiakimleri goéz ardi edilerek ve taraflara yliklenen gorevler siiphe ve tereddit
uyandirmayacak sekilde belirtiimeden kesfe iliskin ara karari verilmesi dogru olmamistir. Davalinin yargi
mercilerinde hak arama hirriyeti kisitlanmistir. (YSHD 10.02.2005 259-89)

Tasinmaz li¢ tarafinin mera olmasi nedeniyle yapilacak islemler.

Dava dilekgesindeki aciklamalara gore dava konusu tasinmazin 3 siniri mera ile gevrilidir.
Yerel bilirkisilerde tasinmazin kuzey ve batisinda mera topraginin yer aldigini bildirmislerdir. Tasinmazin
meraya sinir bulundugu ve mera oldugu davali Kéy Tizel Kisiligi tarafindan savunulduguna goére
uyusmazligin meraya iliskin bulundugu g6z 6niinde tutularak yerel bilirkisi ve taniklarin komsu koyler
halki arasindan segilip dinlenilmesi, bu nedenle davaci ve davali Kéy vekiline tanik gostermek lizere siire
ve imkan taninmasi, davali kdye ait tahsisli mera kaydinin mevcut olup olmadiginin Kéy Hizmetleri il
Mudurliginden sorulmasi, ondan sonra HYUY’nin 259. maddesi hikm uyarinca tasinmaz basinda kesif
vapilmasi suretiyle dava konusu tasinmazin davali kisiye ait tahsisli meranin veya kadim meranin
kapsaminda kalip kalmadiginin yéntemine uygun bir bicimde arastirilip belirlenmesi, savunmada ileri
sirilen yukarida esas numarasi yazili dosyadaki bilgilerin uyusmazhgin ¢6ziminde goz o6nilinde
tutulmasi, ondan sonra tim deliller birlikte degerlendirilerek sonucuna goére bir karar verilmesi
gerekmektedir. (YSBHD 08.03.2005 7724-178)

1378
Tescilden sonra ki tarihe gére ecri misil'e karar verilmelidir.

Olayda 741 parsel sayili tasinmaza davalilar tarafindan aygicegi ekilerek haksiz isgal edilmesi
nedeniyle ecri misil istenilmis olup, bu tasinmazin davacilar adina tescil tarihinden sonra mi yoksa daha
oncemi ekildigi hususunda tanik beyanlari ainmamistir. Tescil tarihinden dava tarihine kadar trin ekilip
hasat yapilip yapilamayacagi arastirilmamis, bu siire igerisinde Urin yetistirilememesi halinde s6z konusu
donem icin sadece arazinin kira geliri Gzerinden ecri misil hesaplanmasi gerektigi dikkate alinmamistir.
Kaldi ki esas davada istem tescil tarihi oldugu halde, tescilden 6nceki tarihleri igcine alacak sekilde ecri
misil'e hikmedilmesi dogru gorilmemistir. Ayrica taraflar arasinda 15.05.2000 tarihli protokolle dava
konusu tasinmazlara iliskin ibralasma yapildigi savunulduguna gore, dava konusu dénem (16.03.1998 -
25.09.2000) itibariyle anlasma yapilip yapilmadigi, anlasmanin igeriginin neye iliskin oldugu, ifanin
gerceklesip gerceklesmedigi hususlari mimazi taniklara agiklattirilmamis, bir kisim tanik beyanlari ikmal
edilmedigi gibi, beyanlari alinan taniklara da engel halleri olmamasina ragmen yeminleri (HYUY'nin 261)
yaptiriimamistir. Dava konusu tasinmazlari davalilarin birlikte mi ayrimi isgal ederek kullandiktan,
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boylece miteselsil sorumlu mu olduklar arastirlmamis eksik incelemeye dayali olarak davalilarin
miiteselsilen sorumlulugu yoniinde karar verilmistir. Dava konusu 33 parga tasinmazdan buyilk bir
kisminin ecri misil istenen donem itibariyle ekilip bicilmek suretiyle kullanilmadigi, bos oldugu tespit
edildigi halde tiim tasinmazlari igine alacak sekilde ecri misil'e hilkmedilmesi de isabetli bulunmamistir.
Mahkemece yukarida agiklanan hususlarda eksiklikler giderilmeli gerekirse ek rapor temin edilmeli ve
varilacak uygun sonug cercevesinde karar verilmelidir. (YSHD 01.02.2005 248-529)

1444
Ozel ve teknik bilgi gerektiren durumda bilirkisiye basvurulur.

Borcu bataklik bildirimi Gzerine borcu bataklik durumunun ve mali durumunun
iyilestirilmesinin mimkin olup olmadigi ydoniinden bilirkisi incelemesi yapilmalidir. Hakimlik mesleginin
gerektirdigi genel ve hukuki bilgi ile ¢6zimi mimkin olan konularda bilirkisi dinlenemez (HYUY'in 275).
Ancak ¢6zimi Ozel ve teknik bilgiyi gerektiren uyusmazlikta mahkemenin, bilirkisinin oy ve gérisini
almasi gerekir. Borcu bataklik durumunun varhgr ve mali durumunun iyilestiriimesi Gmidinin bulunup
bulunmadigl 6zel ve teknik bir bilgiyi gerektirdiginden bu konuda uzman bilirkisinin oy ve gorusl
alinmalidir. HYUY'nin 286. maddesi uyarinca bilirkisinin oy ve gorisi hakimi baglamazsa da bu tir
hallerde hakimin bilirkisi yerine gecerek olayi ¢ozmesi usule uygun diismez. Bilirkisi raporu yeterli degilse
yeniden bilirkisi incelemesi yaptiriimali bilirkisiden agiklik olmayan konularda ek ve tamamlayici goris
alinarak uyusmazlik ¢6zimlenmelidir. Olayda bilirkisi kurulu erteleme talebinde anonim sirketin sundugu
projenin mali durumunun slahini saglayacak nitelikte oldugunu belirtmistir. Mahkemece mali
durumunun iyilestirilmesi konusunda yeni bir bilirkisi incelemesi yatirilmadan veya bilirkisi kurulundan
ek ve tamamlayici rapor alinmadan proje ve raporun ciddi ve inandirici olmadigi gerekgesiyle borglu
anonim sirketin iflasina karar verilmesinde isabet gorilmemistir. (YI9HD 17.3.2005 13373 - 2443)

iltibasin tespiti igin bilirkisi incelemesi yapilana kadar diizeltme isteminin kabuliine (YGHK
7.3.2007 11/94 - 113)

Uyusmazlik davaci adina tescilli "ultra viper" sozciik markasi ile davalinin "sekil+viper"
markasi arasinda, 556 sayili KHK'nin 7/1-b maddesi anlaminda tescil engeli olup olmadigi noktasinda
toplanmaktadir. Mahkemece markalar arasinda iltibas bulunup bulunmadigi yoninden bilirkisi
incelemesi yaptirmaksizin iltibasin varligi kabul edilerek karar verilmis, hilkim Dairemizce onanmistir.
HYUY'nin 275. maddesine gore, ¢oziimi ozel ve teknik bir bilgiyi gerektiren hallerde, bilirkisi gérisiiniin
alinmasi gerekmesine, somut olayin ozellikleri géz oniline alindiginda, mahkemenin inceleme ve
degerlendirmesinde yazili sekilde hiikiim kurmaya yeterli olmadigindan, sahasinda uzman bilirkisiden ya
da bilirkisi kurulundan markalari olusturan kelimelerin yazilis, okunus ve goriints olarak benzer olup
olmadiklari, hangi nedenlerle taraf markalarinin tescilli oldugu mallarin tiketicilerinde benzerlik ve
baglanti tutkusuna neden olabilecegi ve karistirilacagi hususlarinda rapor alinarak buna gére hikim
kurulmasi gerekirken eksik inceleme ve yetersiz gerekgeye dayali olarak yazili sekilde hikim verilmesi
dogru goriilmemis, temyiz incelemesinde bu husus gozden kacirilmis oldugundan karar dizeltme
isteminin kabultine (YGHK 7.3.2007 11/94 - 113)

228



EKLER AiK’'2010

1507
Ariyet s6zlesmesinin ispati kurali

Taraflar arasindaki uyusmazlik ariyet s6zlesmesinden kaynaklanmaktadir. BY 299.maddesi
hikmine goére; Ariyet veren bir seyin bedava kullanilmasini ariyet alana birakmak ariyet olanda o seyi
kullandiktan sonra geri vermekle yikimludir. Yasa ariyet sozlesmesinin gegerliligi icin sekil sarti kabul
etmemistir. MY 6. maddesi "Yasada aksine bir hikim bulunmadik¢a taraflardan her biri hakkini
dayandirdigi olgularin varligini ispatlamakla yukimlidur." Dlzenlemesini getirmistir. Bu baglamda
HYUY'nin 288. maddesi bir hakkin dogumu, distrilmesi devri, degistirilmesi, yenilenmesi ertelenmesi,
ikrari ve itfasi amaciyla yapilan hukuki islemlerin yapildigi zaman ki miktar ve degeri itibariyle ------- TL'yi
gecmesi halinde senetle ispat olunmasini 6ngérmistir. Olayda davaci, ariyet olarak verdigi ancak iade
edilmeyen arag bedeli 10.000.000.000 TL'nin tahsilini istemektedir. Daval ise akdi iliskiyi inkar etmekte
ve acik¢a tanik dinletilmesine muvafakatinin olmadigini belirtmektedir. Bu durumda davaci ariyet
sozlesmesinin varhigini kesin delillerle (ikrar, kesin hiikiim, senet, yemin) kanitlanmalidir. Davacinin
delilleri arasinda olan Devrek Asliye Ceza Mahkemesinin 1977/125 esas, sayili kesinlesen dava
dosyasinda davaci ile davalilarin miras birakan arasinda ariyet sézlesmesinin olduguna dair bir hikim
olmadigina dair bir hikim olmadigl gibi kaza aninda araci kullanan kisinin dava ihbar olunan Kamil
Ozgen oldugu sabit olmustur. Bir érnegi dosya icinde olan ancak kesinlesme serhi verilmeyen Bakirkdy is
Mahkemesinin 1999/1385 ve 1998/1905 sayili dava dosyalari ile de ariyet sozlesmesinin varlig
kanitlanmis degildir. Davada uyusmazhgin miktari itibariyle tanik dinletilmesi mimkin olmamasina ve
davalinin agikg¢a karsi koymasina ragmen mahkemece tanik ifadelerine dayanilarak ariyet sdzlesmesinin
varliginin kabul edilerek karar verilmesi dogru degildir. Davaci taraf ibraz ettigi ve toplanan delillerle
iddiasini kanitlayamamistir. Davaci dava dilekgesi ve delil listesinde vs. deliller demek suretiyle yemin
deliline de dayanmistir. Mahkemece davaciya yemin teklif etme hakki hatirlatilarak sonucuna uygun bir
karar verilmesi gerekirken yazili gerekge ile davanin kabulline karar verilmesi usul ve yasaya aykiri olup
bozma nedenidir. (YHGK 28.6.2006 13/468 - 470)

1553
Tasinmazin yiizolglimiiniin noksan yazilmasi

Davaci tasinmazin yuzolgiminin eksik yazildigini iddia etmekte, davahl ise rizai taksim
sonucunda biraz fazla olsa da kendisine bu haliyle tasinmazin teslim edildigini savunmaktadir. Yerel
mahkeme davacinin ibraz ettigi senetteki miktarin hatali oldugu yolundaki iddiasini ayni kuvvette bir
delille kanitlayamadigindan ve senede karsi tanik da dinlenemeyeceginden davacinin talebi HYUY'nin
290. maddesi uyarinca reddetmistir. Mahkemenin bu gerekcesinde isabet bulunmamaktadir. Dava
olaganistl kazandirici zaman asimi zilyetligine dayandirilarak acildigina ve zilyetlik olaylarinin maddi
vakalardan olup tanik delili ile ispati gerekecegine goére, davacinin ve davalinin bildirdikleri taniklarin
beyanlarina deger verilerek karar verilmesi gerekir. Kesif mahallinde dinlenen davali tanigiyla tespit
bilirkisisi Durmus Ali Bayram, ortak sinirin 101 numaral poligon tasiyla her iki tasinmaz arasinda ahlat
agacina dogru devam eden diiz ¢izgi oldugunu beyan etmislerdir. Kadastro bilirkisisi fen memuru Hulki
Eligll'de bu beyanlara deger vererek 02.06.2004 tarihli krokili raporda, bu ¢izgiyi gdstermis ve 38 parsel
icerisinde kalan 116,69 m2 ylzoél¢cimindeki yerin davaciya ait 69 parsel icerisinde olmasi gerektigini
aciklamistir. Toplanan bu delillere gére davanin kismen kabulliyle 116,69 m2 ylizolgimiindeki yerin,
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davaliya ait 132 ada 38 parselden ifraz ve iptal edilerek davaci adina tapuya tesciline karar verilmesi
gerekirken davanin reddine karar verilmesi dogru olmamistir. (YSHD 14.02.2005 306 - 1002)

Bankaya kardesin kefil olmasinda hukuki durum

Kardes olan davali ile davaci tarafindan biri kefil digeri borglu sifatiyla ortaklasa imzalanarak
bankaya verilen kredi sozlesmesi taraflarin bankaya yoneltilmis bildirimlerini kapsamakta ve sadece
bunlarin bankayla aralarindaki hukuki iliskiyi ortaya koymaktadir. O halde, bu kredi so6zlesmesinin
taraflar arasindaki hukuki iliski bakimindan HYUY'nin 290. maddesi anlaminda bir senet ve yazil belge
olarak kabul edilmesi olanakli olmadigi gibi tanik dinletme yasaginin varligindan da soz edilemez. Davaci
ve davali kardeslerin sdzlesmede gorinen durumun aksine, kendi aralarindaki yaptiklari taraflardan
birisinin kefil digerinin bor¢lu oldugu yoniindeki akit; degerce senetle ispat sinirinda kalmakla birlikte
taraflar arasinda kardeslik baginin varligi nedeniyle alinan HYUY'nin 293. maddesinin 1. bendi uyarinca
tanikla ispat olanakhdir. Bankaya karsi diizenlenen kredi s6zlesmesinin taraflar arasindaki ortili iliskinin
tersine dizenlenmis olmasi, ileri stirilen bu o6rtala iliskinin tanikla kanitlanmasina engel degildir. Zira,
ortada tanik dinletilmesine engel teskil edecek nitelikte, taraflarca aralarindaki gliven iliskisinin kalktigini
ortaya koyan, diizenlenmesi zorunlu olmadigi halde diizenlenmis ve birbirlerine ya da biri digerine karsi
verilmis yazili bir belge teskil etmemekte veya senette bulunmamaktadir. Su durumda; tanik dinlenmesi
olanakh olan uyusmazlikla ilgili olarak mahkemece tanik delilinin kabull ile davali taniklari dinlenerek
sonuca varilmis olmasi, acgiklanan ispat hukuku kurallarina aykirihk teskil etmemekte; bu yonlyle
direnme karari yasaya uygun bulunmaktadir. (YH 6-k 14.06.2006)

1622
Esin tescil istegin kabulii icin yasaya uygun s6zlesmenin olmasi gerekir.

7.10.1953 tarih, 7/6 sayil Yargitay inanglari Birlestirme Kararinda vurgulandigi lzere, sicilde
eslerden biri adina kayitli bulunan bir tasinmazin, gercekte kendi namina satin alinmasi gerektigini ve
bedelini de kendisinin verdigini ileri sirerek kaydin adina tahsisini isteyen diger esin bu isteginin kabul
edilebilmesi igin, aralarinda Medeni Yasanin dava tarihinde yururlikte bulunan 706. maddesi hilkmine
gore dizenlenmis resmi bir s6zlesme bulundugunun kanitlanmasi gerekir. Boyle bir sozlesmenin
varhginin  kanitlanamamasi durumunda davacinin milkiyet aktarimi icin gegerli bir nedene
dayandigindan so6z edilmez ve davasi hukuki sebepten mahrum bulundugundan ayin (milkiyet)
isteyemez. Salt bedelin davaci tarafindan 6denmis olmasi veya esler arasinda temsil iliskisinin bulunmasi
kaydin iptalini gerektirmez. Davada da, davaci resmi sekilde yapilmis belgeye dayanmadigi icin tapu iptali
ve tescil isteginin reddine karar verilmesi sonucu itibariyla dogru oldugundan davaci vekilinin bu yone
iliskin temyiz itirazlari yerinde gorilmemistir. Esler arasinda mal ayriligi rejiminin bulunmasi Borglar
Yasas! uyarinca sozlesme iliskisinin yapilmasina engel degildir. Evlilik birligi kurulurken bunun 6mir boyu
stirecegi dusiincesi hakimdir. Bu diistiince nedeniyle de ortak yasama ve gelecegi glivence altina almak
amaciyla eslerin birlikte yatirim yapmalari yasamin olagan akisidir. Karsilikli glivene dayal olarak kurulan
evlilik birligi icerisinde eslerin aralarindaki hukuki iliskiyi yazili s6zlesmeye baglamalari beklenemez.
inanclari Birlestirme Kararinin gerekcesinde gosterildigi gibi, esler arasinda sézlesmenin bulundugu
HYUY'nin 293. maddesi uyarinca kanitlanabilir. Bu sézlesmeye aykiri davranilmasi nedeniyle tazminat
istenmesini 6nleyen yasal bir diizenleme bulunmamaktadir. Somut olayda da davaci tazminat isteminde
de bulunmus olup, davacinin yukarida agiklanan kural cercevesinde tazminata iliskin delilleri
degerlendirilerek sonucuna goére bir karar verilmesi gerekirken davanin bir yillik zaman asimi siiresinde
aciimadigi gerekgesi ile reddi yasaya aykiri olup bozmayi gerektirmistir. (Y14HD 01.07.2003 3787-5544)
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1752
Yasal Dayanak olan defterlerin verilmemesi

Uyusmazlik yoninden bakildiginda, HYUY'nin 332. maddesi, bir tarafin mahkemece kendisine
verilen sire igerisinde ilgili belgeyi ibraz etmemesi halinde, mahkemenin, o tarafin maksadini gézeterek,
diger tarafin o belgeye iliskin agiklamasini kabul edebilecegini 6ngérmektedir.

Onemle vurgulanmalidir ki; HYUY'nin 332. maddesindeki bu hiikiim, taraflardan birinin
delillerini salt karsi tarafin ticari defterlerine hasretmedigi hallerde, ticari defterlerin mahkemeye
sunulmasi bakimindan da uygulanir. Es sdyleyisle, belirtilen bu durumda ticari defterler de, HYUY'nin 330
ve sonraki maddeleri anlaminda "vesika" niteligindedir. Ote yandan, ticari defterlerin ispat kuvvetini
diizenleyen TT'nin 82. maddesindeki hikim, "i-Kati delil" seklindeki kenar bashgi ile birlikte
degerlendirildiginde ve ayni Kanun'un 1474 maddesi uyarinca kenar basliklarinin metne dahil bulundugu
da gozetildiginde ticari islerden dolayi tacirler arasinda ¢ikan uyusmazliklarda ticari defterlerin maddede
gosterilen kosullarin mevcut olmasi kaydiyla kesin delil niteliginde bulundugunu 6ngérmektedir. Olayda,
davaci tarafca defterlerin ve bilirkisi incelemesine delil olarak dayanilmadigi acgik¢a bildirilmis; davali
taraf ise her iki tarafin defter ve kayitlari ile bilirkisi incelemesine agik¢a dayanmistir. Buna karsi daval
taraf acgikca delil olarak dayanmasina ve mahkemece de o yonde ara karar verilip, geregi yerine
getirilmesine ragmen, kendisine ait ticari defterleri bilirkisi incelemesine esas olmak lizere mahkemeye
sunmamis, dolayisiyla, bilirkisi incelemesi dosya kapsamindaki deliller ve davaci tarafin ticari defterleri
ile sinirli olarak yapilmistir. Bilirkisinin davacinin ticari defter ve kayitlari Gzerinde yaptigl inceleme
sonucunda da takip ve dava dayanagi faturanin 6denmemis fatura olarak kayith oldugu ve davalinin
fatura miktari kadar davaci sirkete borglu oldugu kanaati bildirilmistir.

Buraya kadar yapilan tim agiklamalar karsisinda:

Davaci alacakli ile daval borglu arasinda s6zli satim akdinin bulundugu, davaci/satic
alacaklinin kendi edimi olan teslim olgusunu tanikla ispatinin bu hususun maddi vakiaya iliskin bulunmasi
nedeniyle olanakl olup, irsaliyedeki imza sahibinin tanik olarak dinlenmesine karsi hiikme varilirken bu
beyanin nazara alinmamis olmasinin yasaya aykiri oldugu; tanigin bu beyani ile davaci/satici alacaklinin
sdzlesmeye konu malin 10 kalemini 07.03.2003 sevk ve diizenleme tarihi 110030 sayili, 3 kalemini de
110031 sayih sevk irsaliyeleri ile davali borglu is yerinde teslim ettiginin kanitlandigi; Ayrica, bu irsaliyeler
karsiligi diizenlenen takibe ve davaya teskil eden 07.03.2003 giin ve 036052 seri numarali KDV dabhil
1.114.639.800 TL tutarindaki 13 kalem mala iliskin agik faturanin yasal kayitlarda yer alip almadigi ve
davali/borglu/alici tarafindan 6denip 6denmedigi yoninden de; davaci/alacakh tarafin defter ve
belgelere, bilirkisi incelemesine dayanmadiklarini agik¢a bildirmesine karsin, davali/borglunun davaci
taraf defterleri yaninda kendi defterlerine ve bilirkisi incelemesine delil olarak dayandigi; ancak
davali/bor¢lunun acikca delil olarak dayandigi bu yasal defterlerini ibraz etmedigi; davaci/alacakh tarafin
ise mahkemece verilen mehil lzerine yasal defterlerini ibraz ettigi; sonucta sadece davah tarafin delil
olarak dayandig bilirkisi incelemesinin dosya kapsami ile davaci/alacakli defterleri ile sinirli olmak tzere
yapildigi; bilirkisi raporunda bu delile dayanan davali/borglu aleyhine, davaci/alacaklinin varligi ve bu
alacagin davali/bor¢lu yanca alacakli/davaciya 6demedigi kanaatinin bildirildigi; anlasiimaktadir. Bu
durumda; takip dayanag faturaya konu mallarin bltiniyle davaliya teslim edildigi olgusunun
ispatlanmis olmasi ve tim dosya kapsami birlikte degerlendirildiginde; davadaki itirazin iptali isteminin
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dayanagini olusturan icra takibine konu alacagin mevcut, talep edilebilir ve miktarinin da dogru
oldugunun, dolayisiyla, davali tarafin borca itirazinin haksiz bulundugunun kabuli gerekmektedir. Hal
bdyle olunca Yerel Mahkemece sonucu itibariyle ayni yénde bulunan Ozel Daire bozma kararina
uyulmasi gerekirken, dosya kapsamina uygun diismeyen gerekceyle 6nceki kararda direnilmesi yasaya
aykindir. (YHGK 27.9.2006 19/642 - 57)

1818
Tasinmazin gevresinin orman ortiisiiyle kapl olmasi

Tescil konusu tasinmazlarin ¢evresi orman ortislyle kapl meyilli arazi oldugu gérilmdistir.
Resimlerdeki bu gorintl ve belirlenmeler géz 6nilinde tutularak mahkemece, dava konusu yerlerin
orman sayilan yerlerden olup olmadigi hususu arastiriilmamistir. Tescil konusu tasinmazlarla ilgili
resimlerin hangi tarafca verildiginin belirlenmesi, resimlerle belirlenen bitki 6rtlisii g6z 6niinde tutularak
MY'nin 713/3. maddesi hiikm{ uyarinca davanin Orman Genel Mudurluglne yoneltilmesi, yargilanmaya
geldigi taktirde savunma ve delillerinin alinmasi, bu yerde kesinlesmis orman sinirlama c¢alismalari
yapilmis ise buna ait harita ve tutanaklarin, yapilmamis ise memleket haritasi, amenejman planlari, hava
fotograflarinin ve komsu parsellere ait kadastro tutanaklari ve mevcutsa dayanaklarinin getirtilip dosya
arasina konulmasi, ondan sora yerel, teknik, ormanci ve fotografci bir bilirkisi araciligiyla tespit konusu
tasinmazlar basinda kesif yapilmasi, dava konusu yerlerin orman sayilan yerlerden olup olmadiginin
belirlenmesi, ormanci bilirkisiden gerekgeli rapor alinmasi, komsu parsellere ait belgelere gére dava
konusu tasinmazin yonlerinin nasil gosterildiginin belirlenmesine ¢alisilmasi, HYUY'nin 366. maddesi
hikm uyarinca tescil konusu tasinmaz ve gevresini igine alacak resimlerinin gekilip hakimlikce onaylanip
dosya arasina konulmasi, krokide B harfi ile gosterilen tasinmaz bolimi yoninden davaci ile davaya
katilanin gostermis olduklari taniklarin beyanlarina yeniden basvurulmasi, bu yerin hangi tarafca
kazanildiginin arastirilip belirlenmesi, ondan sonra uyusmazlik hakkinda hikiim verilmesi gerekmektedir.
(YS8HD 03.06.2005 8388 - 630)

Davali hazine temsilcisi, dava konusu tasinmazin zilyetlik yoluyla edinilemeyecek yerlerden
oldugunu bildirmis, mahkemece savunma goz 6niinde tutularak tasinmazin orman sayilan yerlerden
olup olmadigi hususu orman idaresinden sorulmus, tasinmazin konumu belirlenemedigi taraflarca ileri
slirlilmezse dahi tasinmazin o tescile uygunlugu arastiriimahdir. Bir yerin zilyetlik yoluyla edinilebilmesi
icin tasinmazin niteligi itibariyle kazanilmaya elverisli yerlerden olmasi gerekir. Bu hususun taraflarca ileri
sirilstin veya siriilmesin mahkemece kendiliginden nazara alinmasi gerekir. Tescil konusu tasinmazin
cevresinde ormanlik alanlar mevcut veya ormanlik bir yer ise MY'nin 713/3. fikrasi gz 6niinde tutularak
davanin orman idaresine yoneltilmesi, yargilanmaya geldigi takdirde savunma ve delillerin tespiti,
tasinmazin bulundugu yerde kadastro ¢alismalarinin yapilip yapilmadiginin, yapilmissa buna ait paftanin
getirtiimesi, yerel ve teknik bilirkisi araciligiyla tasinmaz basinda kesif yapilmasi, tasinmazin konumu
belirlenmek ve krokiye baglanmak suretiyle orman idaresine muzekkere yazilarak bu yerde yetkili Orman
kadastro komisyonlarinca sinirlama calismalarinin yapilip yapilmadigl; yapilmissa buna ait harita ve
tutanaklarin, yapilmamissa memleket haritasi, amenejman plani ve hava fotograflarinin getirtilmesi,
yerinde yerel, teknik, ormanci ve fotpgrafc bilirkisi araciligiyla kesif yapilmak suretiyle tasinmazin orman
sayllan yerlerden olup olmadiginin belirlenmesine esas olmak Uzere HYUY'nin 366. maddesi hikmii
uyarinca fotografgi bilirkisi aracihgiyla resimlerinin g¢ekilmesi, tasinmazin niteligi kesin olarak
belirlendikten sonra uyusmazlk hakkinda hikim verilmesi gerekir. (YSHD 04.02.2005 300 - 693)
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1842
Onceki kararda direnilmesi seklinde karar olusturulamaz

Hikim sonucu kisminda gerekgeye ait her hangi bir s6z tekrar edilmeksizin isteklerin her biri
hakkinda verilen hikiimle taraflara yiiklenen borg ve haklarin miimkiinse sira numarsi altinda birer birer
actk sliphe ve tereddiit uyandirmayacak sekilde gosterilmesi gerekir. Ayni kural HYKY'nin 389.
maddesinde de tekrarlanmistir. Keza HYKY'nin 381. maddesi kararin tefhimi en az 388. maddede
belirtilen hikim sonucunun durusma tutanagina gecilerek okunmasi sonucu olur. bu bicim yargida
aciklik ve netlik prensibinin geregidir. Aksi hal, yeni tereddit ve itilaflar yaratir. Hatta gide kabul
edilmistir. ek denebilir ki, dava icinden davalar dogar. Hikmin hedefine ulasilmasini engeller, Kamu
dizeni ve barisi olusturulmaz. Ayrica bozma karari ile ilk hikim hayatiyetini yitirdiginden ona atif
suretiyle hiikiim tesisinin yukarida acgiklanan kurallara uygun diismeyecegi de asikardir. Ote yandan
Yargitay'in yerlesmis goriusi de bu yondedir. (Hukuk Genel Kurulu'nun 19.06.1991 giin 323/391,
10.09.1991 281-415, 25.09.1991 355-440 sayili kararlari)

Ceza Genel Kurulu'nca da CMUY'nin benzer hikimleri tasiyan 261 ve 268 maddelerinin
uygulanmasinda bozulan kararin gecerliligini ve yerine getiriime yetenegini vyitirdiginden "Onceki
hikimde direnilmesine" denilmekle yetinilerek ve atif suretiyle hiikiim kurulamayacagi kabul edilmistir.
(Ceza Genel Kurulu'nun 02.02.1976 glin 22-25 sayili karari) olayda da aslolan kisa kararda, hikiim fikrasi
olusturulmamis; yalnizca "6nceki kararda direnilmesine" denilmekle yetinilmistir. O itibarla mahkemece
HYUY'nin 388. maddesinin agik hikmi gozetilmeksizin yazili bicimde karar verilmesi dogru degildir.
(YHGK 21.03.2007 12/199-165)

1874
Koéyler arasinda yetki anlagsmazlhiginin ¢ikmasinda uygulanacak yéntem

Mahkemece tespit dosyalari icerigi ve Senkaya Kaymakamligi Mahalli idareler Biirosunun
05.03.1999 tarih ve 133 sayili yazisi ile mahkemece goénderilen krokinin incelenmesi ve yore ile ilgili
gizlilik dereceli haritanin incelenmesi sonucunda tasinmazin Senkaya ilgesi sinirlari icerisinde bulundugu
belirtilmis mahkemece bu yazi ve davaci ve davali kisilerin istemleri dogrultusunda yapilan tespitler
geregince diizenlenen ve dava konusu yerde hangi ilce sinirlari igerisinde oldugu konusunda farkh bilgiler
iceren raporlar gerekge gosterilerek dava dilekgesinin yetki yoniinden reddine karar verilmistir. HYUY'nin
364. maddesinde, kesfin, iki taraf davet edildikten sonra vicahlarin da ve davete icabet etmedikleri halde
giyaplarinda mahkeme veya tahkikat yargici tarafindan yapilacagi ongérilmastir.

Yine HYUY'nin 388. maddesinin 3. fikrasi hikma uyarinca "...ihtilafli konular hakkinda
toplanan deliller, delillerin tartismasi ret ve Ustlin tutma sebepleri, sabit goriilen vakalarda bunlardan
cikarilan sonug ve hukuki sebep..." hikiimde yer almalidir. O halde mahkemece, yetkili mahkemenin
belirlenmesi amaciyla dava konusu tasinmaza ait tapu kaydi ve dayanagi kayitlar, tasinmazin bulundugu
iddia edilen ilgelere ait sinir kayitlari, daha 6nce yapilan tespit ve kesifler nedeniyle diizenlenen bilirkisi
raporlari ve taraflarca sunulan tiim kanitlar toplandiktan sonra yukarida agiklanan madde hikiimleri de
dikkate alinarak yerelinde uzman ve yerel bilirkisilerden olusan bilirkisi kurulu ile birlikte kesif yapilmal
onceki raporlarinda incelendigi ve kesif izlemeye yeterli, dayanak kayitlarin uygulanmasini da gosterir
sekilde kroki ve bilirkisi raporu dizenlettiriimek suretiyle yetkili mahkemenin saptanmasi gerekirken
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icerigi bilinmeyen ve bu nedenle denetlenemeyen Kaymakamhgin 05.03.1999 tarihli vyazisi
dogrultusunda yetkili mahkemenin belirlenmis olmasi yasaya aykiri olup bozmayi gerektirmistir. (Y14HD
25.05.2003 3374-4239)

1911
Davanin agilmamig sayilmasi siiresinde iki tarafinda davayi yenileme hakki vardir.

HYUY'nin 176/3. maddesine gore; Adli ara verme siresi i¢inde, dosyasi islemden kaldirilan
davalari yenileme dilekgelerinin alinmasi islemleri de yapilir. HYUY'nin 409/5. maddesine gore islemden
kaldirildigi tarihten baslayarak (i¢ ay icinde yenilenmeyen davalar agilmamis sayilir ve mahkemece bu
hususta kendiliginden karar verilerek kayit kapatiir. 01.05.2003 tarihinde dosyanin islemden
kaldirilmasina karar verilmis, dava Ug aylik slire gegtikten sonra 25.08.2003 giinii yenilenmistir. Yenileme
talebi gecersiz olup, agilmamis sayilmasina karar verilmesi gerekirken yazili sekilde hiikiim verilmesi
dogru bulunmamistir. (YHGK 06.12.2006 2/775-779) Bilirkisinin raporlarinin da sunulmadigi bu
oturumda, davalilar Hazine vekili ve Koy Tizel kisiligi temsilcisi; "davaci tarafindan takip edilmeyen
davay! kendilerinin de takip etmediklerini" bildirmislerdir. Mahkemece; "taraflarca takip edilmeyen
dosyanin HYUY'nin 409. maddesi uyarinca islemden kaldirilmasina” karar verilmistir. Hazine vekili
mahkemeye verdigi 28.07.2005 tarihli dilekge ile; islemden kaldirilan dosyanin yenilenerek, yeniden
durusma glni tayin edilmesini talep etmistir: Mahkemece; ayni tarihte alinan ara karar ile; "katildigi
oturumda davayi takip etmeyecegini bildiren tarafin dosyanin yenilenmesini isteme hakkinin
bulunmadigl" agiklanarak talebin reddine karar verilmistir. Mahkemece 11.10.2005 tarihinde ayni
gerekgeleri agiklayarak, davali Hazinenin yenileme istemini ret etmis ve davanin agilmamis sayilmasina
karar vermistir. Ozel Dairece, Hazinenin HYUY'nin 409'un agik ve amir hiikkmii geregince yenileme
isteginde bulunma hakki bulundugu aciklanarak kararin bozulmasi lizerine, yerel mahkeme kararinda
direnmistir. Adil yargilanma ve dinlenilme hakkinin bir geregi olarak yargi¢ taraflara durusmalarda hazir
bulunmak, iddia ve savunmalarini bildirmek icin imkan vermeli, taraflari usuliine uygun bir bicimde
durusmaya davet etmelidir. Fakat taraflarin kendilerine taninan bu imkana ragmen, durusmaya gelmek
zorunlulugu yoktur. Hukuk davalarinda durusmaya gelmemenin mieyyidesi, dava dosyasinin islemden
kaldirilmasi (HYUY'nin 409) veya yargilamaya gelmeyen tarafin yoklugunda devam edilmesidir. (HYUY'nin
213, 377) Oncelikle iki tarafta durusmaya gelmezse, dava dosyasi islemden kaldirilir. Taraflardan yanliz
biri durusmaya gelir, diger taraf gelmez ve gelen taraf davayi takip etmeyecegini bildirirse, dava dosyasi
yine islemden kaldirilir. (HYUY'nin 409) ikinci olarak, taraflardan yalniz biri durusmaya gelir ve davayi
takip edecegini bildirirse, davaya gelmeyen tarafin yoklugunda devam edilir. Bu sekilde islemden
kaldirilan dosya ii¢ ay daha derdest olmaya devam eder ilk bir ay icinde dava harg yatirilmaksizin, sonraki
iki ay icinde harg yatirilarak taraflarin birinin basvurusu ile yenilenebilir. (HYUY'nin 409), HYUY'nin 409/3.
maddesinde "....taraflarin birinin basvurusu Uzerine yenilenebilir" hiikkml icermektedir. Kanunun agik
ifadesi karsisinda taraflardan her birinin yenileme talebinde bulunabilecegi konusunda bir duraksamanin
bulunmamasi gerekir. Gerek Yasada, gerek 6gretide ve uygulamada davanin yenilenmesi icin, taraflardan
birinin dilekge ile bir ay icinde dava harg yatirilmaksizin, sonraki iki ay icinde harg yatirilarak toplam (g ay
icinde mahkemeye basvurup, davetiye masrafini yatirmasi disinda herhangi baska bir kosul
o6ngorilmemistir. Bununla birlikte, mahkemeden yapilan her talepte oldugu gibi, yenileme talebinde
bulunulabilmesi igin, hukuki yararin bulunmasi bir zorunluluktur. Bu ilkelerin 1siginda olaya bakildiginda,
davaci 11.07.2005 tarihli oturuma katilmamis davali Hazine vekili ise henlz bilirkisi raporlarinin da
sunulmadigi bu oturumda, davayi kendilerinin de takip etmeyecegini bildirmis ve mahkemece dosyanin
islemden kaldiriimasina karar verilmistir. Hazine vekili, bir aylik yenileme siresi icinde 28.07.2005 tarihli
dilekge ile dosyanin yenilenmesi talebinde bulunmus, mahkemece ayni tarihte alinan ara karar ile istem
reddedilmis, daha sonra da 11.10.2005 tarihinde davanin a¢ilmamis sayilmasina karar verilmistir. Kaldi ki
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Hazine 392 Sayili Harglar Yasasinin 13/j maddesi uyarinca hargtan bagisiktir. Yukarida agiklanan sekilde
davali Hazinenin dosyanin yenilenmesi talebinde bulunabilecegi, dosyanin islemden kaldirilmasindan
sonra mahkemeye sunulan bilirkisi raporlarinin davaci aleyhine ve davali Hazine lehine oldugu, bu
dutumda Hazinenin davaya devam edilip kendi lehine karar verilmesini saglamada hi¢ kuskusuz hukuki
yarari bulundugu aciktir. Hukuk Genel Kurulu'nca benimsenen Ozel Daire bozma kararina uyulmasi
gerekirken, 6nceki kararda direnilmesi yasaya aykiridir.(YHGK 21.03.2007 8/161-155)

1934
Ucreti vekalet avukata verilemez

Mahkemece takdir edilen vekalet (cretinin davali vekiline verilmesi seklinde hukim
verilmistir. Yargilama ve hikim, ancak davanin taraflari hakkinda verilebilir. Yargilama giderleri de
hikmin sonuglarina gére yanlarin sorumluluklari ile ilgili bulundugundan, hikim ile birlikte karara
baglanmasi gerekir. (29.05.1957 - 4/16 sayili YiBK) Bu baglamda, yargilama giderleri, aleyhine hiikiim
verilen tarafa yukletilir ve vekalet Ucreti de yargilama giderlerindendir. (HYUY'nin 417/1, 423/b.6) Diger
yandan 4667 sayili Yasanin 77. maddesi ile degistirilen 1136 sayili Avukatlik Yasasi'nin 164/son
maddesindeki duzenlemede; dava sonunda, karar ile tarifeye dayali olacak karsi tarafa yiklenecek
vekalet Ucretinin avukata ait olacagi belirtildigi gibi; bu hilkme kosut bir diizenleme de Avukathk Asgari
Ucret Tarifesi'nde "yargi yerlerince avukata ait olmak {izere karsi tarafa yiklenilecek vekalet Ucreti"
biciminde yer almistir. Gerek Avukatlik Yasasi ve gerekse de yasaya dayali olarak hazirlanan Avukathk
Asgari Ucret Tarifesi'nde yer alan diizenlemeler; HYUY'nin, davanin taraflarina ve hiikmiin kimlere
yonelik olarak kurulacagina iliskin hikimlerini kaldirici veya degistirici nitelikte degildir. Aksine hikmin
ve ayrintisi niteligindeki yargilama giderlerinin ve bu baglamda vekalet Ucretinin davanin taraflan
hakkinda verilmesi gerekir. Avukatlk Yasasi'ndaki "vekalet lcreti avukata aittir" bicimindeki diizenleme
hikmi veren mahkemeye degil, vekil ile vekil edene yonelik bir kuraldir. Bu yorum ve varilan sonug ayni
maddedeki "bu Ucret, is sahibinin borcu nedeniyle takas ve mahsup edilemez, haczedilemez" bigimindeki
diizenleme ile de dogrulanmaktadir. Agiklanan nedenlerle, taraf sifati bulunmayan vekil yararina vekalet
Ucretine hikmedilmesi bozmayi gerektirmistir. (YHGK 19.02.2007 4/78-70)

1935
Dava sirsinda mahkemenin gorevinin degismesinde licreti vekalet

Kural olarak yargilama giderleri, dava da haksiz ¢ikan, es soyleyisle aleyhine hiikim tarafa
yuklenilir. (HYUY'nin 417/1c.1) Bir davada her iki taraf da kismen hakli ¢ikarsa mahkeme, yargilama
giderlerini, hakli ¢tkma oranina goére taraflar arasinda paylastirir. (HYUY'nin 417/1c.2) Hemen ifade
edilmelidir ki, yargilama giderlerinin davada haksiz ¢ikmis tarafa ylklenilmesine iliskin agiklanan ana
kuralin bazi istisnalari vardir. HYUY'nin 417.nci maddesinin birinci fikrasinda "yasaca musarrah olan
hallerden maadasinda" deyimi ile bu istisnalar kastedilmistir. Buna gore; davall, ilk oturumda davayi
kabul ederse ve hal ve durumu ile kendisi aleyhine dava agilmasina sebebiyet vermemis ise yargilama
giderlerine mahkim edilemez. (HYUY. 94/Il) Yine, davada hakli ¢ikmis olan taraf, bilerek ve isteyerek
davay! uzatirsa veya gereksiz masraf yaparsa ya da elinde bulunup da hikme etkisi olan belgeleri
zamaninda karsi tarafa bildirmezse, davayl kazanmis olmasina ragmen yargilama giderlerinin tamamini
veya bir kismini 6demeye mahkim edilebilir. (HYUY'nin 418)
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Bundan ayri, Yargitay Hukuk Genel Kurulu'nun 20.02.1963 4/71-21 sayili kararinda da
benimsendigi gibi; davanin acildig tarihte gorevli bulunan bir mahkemenin sonradan gikan bir yasa ile
gorevsiz hale gelmesi Uzerine verilecek gorevsizlik kararinda, yanlis mahkemeye dava agmamis olmasi
ylziinden gidere sebebiyet vermis bulunmayan davaciya gider ylkletilmesi dlistiinilemez.

Avukatlik Asgari Ucret Tarifesinin 7/son maddesinde de Yasalar geregi gonderme, yeni
mahkemeler kurulmasi nedeniyle gorevsizlik veya yetkisizlik karari verilmesi durumunda, yargilama
giderlerinden olan avukatlik ticretine hilkmedilemeyecegi 6ngoriilmistir. Su agiklamalardan anlasilacagi
lizere, bir kimseye 6bir tarafa dava giderinin yikletilmesinin nedeni, o kimsenin diger tarafin gider
yapmasina sebebiyet vermis olmasidir. Nitekim Yargitay Hukuk Genel Kurulu'nun 07.06.2006, 1/379-360
sayili kararinda da ayni ilke benimsenmistir. Olayda: davaci istanbul Valiligi il Ozel idare Mudurligi
tarafindan, davalilar aleyhine tapu iptal ve tescil istemiyle 15.05.2001 tarihinde hakem sifatiyla agilan
davanin yargilamasi sirasinda, 3533 sayili yasanin 4. maddesini degistiren 4916 sayili Yasanin 19.07.2003
tarihinde ydrirlige girmesi nedeniyle hakem, tasinmazlarin aynina yonelik uyusmazliklarda goérevsiz
duruma girmis ve bu nedenle gorevsizlik karari verilmistir. Bu haliyle davacinin, davali tarafin gider
yapmasina sebebiyet verdiginden s6z edilemez.

Hal boyle olunca, sonradan ¢ikan Yasa ile benimsenen hukuk kurallarina gére gorevsiz hale
gelen hakimin verdigi gorevsizlik karari ile daval yararina harg ve yargilama giderine hilkmedilmemis
olmasi yasaya uygundur. Direnme karari bu nedenle onanmalidir. (YGHK 20.07.2006 1/534-563)

2040
Bozmaya uyulduktan sonra vazgegmek miimkiin degildir.

Mahkemece ‘"itirazin kaldirilmasi" davasinin yapilan yargilamasinda 11.11.2004 tarihli
"yetkisizlige" iliskin ilk kararin Ozel Dairece bozulmasindan sonra yapilan yargilamanin 28.12.2005 giinlii
celsesinde verilen ara karari ile bozma ilamina uyulmasina karar verilmis, ancak 09.05.2006 glnli son
celsede bu karardan donilerek eski kararda direnilmesi yoniinde hikim verilmistir. Burada "usul
hukuku" ile ilgili ortaya ¢ikan sorun; taraflarin beyanlari alindiktan sonra mahkemece "bozmanin yasaya
uygun bulundugu belirtilerek bozmaya uyulmasina" iliskin ara karari olusturulmasina karsilik, son celse
bu karardan dontlerek agiklanan bu hukuki sonucun tam aksine bir karar verilmesinin hukuken mimkin

olup olmadiginin belirlenmesinde toplanmaktadir.

Oncelikle belirtelim ki HYUY'nin 429/2 maddesin de bozma sonrasi mahkemece yapilacak
islemler agiklanmistir. Buna gére mahkeme, temyiz edenden 434. madde uyarinca pesin alinmis olan
gideri kullanmak suretiyle, kendiliginden taraflari durusmaya davet edip, dinledikten sonra Yargitay'in
bozma kararina uyulup uyulmayacagina karar verecektir. Mahkemece taraflarin beyanlarinin alinip
bozmaya uyulmasina da karar verildikten sonra yapilacak is; bozma gereklerinin yerine getirilmesi
olmalidir. Zira mahkemece bozmaya uyulmasi yoniinde olusturulan karar bozma lehine olan taraf
yararina usulli kazanilmis hakkin gerceklesmesine neden olur. Mahkemece uyma yoéniinde verilen
karardan doniilerek 6nceki kararda direnilmesi usulen olanakl degildir. Olayda da davali yanin temyizi
lizerine verilen Yargitay bozma karari ve yerel mahkemenin bu karara uymasi ile davali yararina usuli
kazanilmis hak olusmustur. (04.02.1959 13/5 sayil ictihadi Birlestirme karari R.G.28.04.1959 giin sayi:
10193) Bu ilke Kamu duzeni ile ilgili olup Yargitay'ca kendiliginden dikkate alinmasi gerekir. Aciklanan
nedenlerle; Mahkemece bozmaya uyulmakla gerceklesen usuli kazanilmis hak nazara alinarak hilkkmine
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uyulan bozma gereklerinin yerine getirilmesi gerekirken, uyma kararindan doénilip direnme karari
verilmis olmasi yasaya aykiri olup, bozmayi gerektirmistir. (YHGK 27.09.2006 19/635-573)

2059
Temyize konu dosyanin mahalline ¢evrilmesi

Temyiz dilekgesi hangi mahkemeye verilmisse o mahkemece temyiz defterine kaydolunur ve
temyiz edene Ucretsiz bir alindi kdgidi verilir (HYUY'nin 434) Temyiz istegi, harca tabi degilse dilekgenin
temyiz defterine kaydedildigi, harca tabi ise harcin yatirnildigi tarihte yagilmis sayilir. Temyiz dilekgesi
verilirken gerekli harg¢ ve giderlerin tamami 6denir. Bunlarin eksik 6denmis oldugu sonradan anlasilirsa,
karari veren yargic veya mahkeme baskani tarafindan verilecek yedi ginlik kesin siire iginde
tamamlanmasi, aksi halde temyizden vazge¢mis sayilacagl hususu temyiz edene yazili olarak bildirilir.
Verilen siire iginde harg ve giderler tamamlanmadigi takdirde, mahkeme kararin temyiz edilmemis
sayllmasina karar verir. Bu kararin da temyiz edilmesi halinde 432. maddenin son fikrasi hilkmi kiyasen
uygulanir." Hikmi yer almaktadir. Bu agik hikiim karsisinda mahkemece yapilacak is; davali hazine
vekilince 19.06.2006 tarihinde yasal sirede verilen ve yargic imzasiyla onayli havale tasiyan temyiz
dilekgesinin temyiz defterine kayit tarihinin tereddiide yer vermeyecek sekilde tespit ve tevsiki ile eger
deftere ge¢ kaydedilmis ise bunun nedeninin arastirilmasi varsa havale sonrasi ge¢ teslime iliskin
ilgililerince tutulmus (talep sahibinin imzasini da iceren) tutanagin evraka eklenmesi ve temyiz isteminin
siiresi konusunda bir karar verilmesi, sayet boyle bir belge yoksa gerekli agiklama yapilarak dosyanin
eksiksiz olarak temyiz incelemesi yapilmasi icin Yargitay'a iadesi icin dosyanin mahkemesine geri
cevrilmesi gerekir. (YHUK 04.10.2006 7/662-611)

2076
Sulh hukuk Mahkemesinin temyiz siiresi

Dava, alacak istemine iliskin olup, Sulh Hukuk Mahkemesince hiikme baglanmistir. Bilindigi
lzere HYUY'nin 434. maddesinin 2. fikrasi geregince temyiz istegi harca tabi ise harcin yatirildigi tarihte
yapilmis sayilir. Sulh Hukuk Mahkemesince verilecek kararlarin temyiz siresi teblig tarihinden itibaren 8
giindiir. Olayda; direnme karari, hitkmii temyiz eden davali Mehmet Ozacar vekili Av.M.Tugrul Seckin'in
imzasina bizzat 04.08.2006 giini teblig edilmistir. Davali vekili hikm(i 07.09.2006 tarihinde temyiz etmis;
harca tabi olan bu temyiz istegine iliskin dilekge 07.09.2006 tarihinde mahkeme yargicina havale
ettirilerek ayni tarihte harci alinmis ve temyiz defterine kaydedilmistir. Su durumda; temyiz igin yasada
on gorilen 8 giinliik siirede temyiz basvurusunda bulunulmadigindan, siirenin dolmasindan ¢ok sonra
verilen temyiz dilekgesinin siire yoninden reddi gerekir. (YHGK 11.10.2006 3/689-636)

2172
Kayit maliki olmayan satici aleyhine dava agilamaz.
Dava konusu tasinmaz 14.05.2003 dava tarihinden 6nce, 05.03.2003 tarihinde ¢ Konut Yapi

Mal. Nakliyat, Hafriyat, Akaryakit Uriinleri ve Otomotiv Sanayi ve Ltd. Sirketine devredilmistir. Davali
Mizeyyen ve arkadaslarinin davanin acildigi tarihte kayden tasinmazla ilgileri kalmamistir. Dava niteligi
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itibariyle mulkiyetin aktarilmasina iliskin tapu iptali ve tescil davasidir. Bu tir davalarin kayit maliki
aleyhine agilmasi gerekir. Mahkemece, bu husus gbéz 6ninde tutulmaksizin dava tarihinde kaybeden
malik olmayan satici mevkiinde bulunan davalilara karsi agilan davaya bakip yazili sekilde hikim verilmis
olmasi dogru degildir. Bu yon goz onilinde tutularak kayit maliki sirkete karsi bagimsiz bir dava agmak
Uzere davacilar vekiline siire ve olanak taninmasi, actigl takdirde bu dava ile birlestirilmesi, ondan sonra
isin esasinin incelenmesi gerekir. isin esasina gelince, dava dilekcesinde pek acik olmamakla birlikte
davacilar, 6nceki davada daval olarak gosterilen miras birakani Mehmet Ali adina ¢ikarilan tebligatin
gecerli bulunmadigi gerekgesiyle vyargilamanin yenilenmesi isteginde bulunmuslardir. Tebligatin
gecersizligi veya usulstzlGgliniin HYUY'nin 445. maddesinin 7. bendinde sayilan sebeplerin icinde
degerlendirilmesi gerekir. Mahkemece, bu konuda hi¢bir degerlendirme yapilmadan gerekge niteliginde
bulunmayan bir takim bilgileri siralamak suretiyle yazili sekilde hikim verilmesi yerinde goriilmemistir.
(YS8HD 10.03.2005 910-1812)

Hiikmiin tavziki yontemi

132 ada 54 parsel sayili tasinmazin kadastro tespitinden sonra, ifraz yoluyla 58 ve 59 parseller
altinda islem gordigu, tavzihe konu, uzman bilirkisiler Erdal ve Murat tarafindan dizenlenen haritada
/A/,/B/ ve /C/ harfleri ile isaretli kesimlerin ifraz yoluyla olusan 59 parsel sayili taginmaz icerisinde kaldig
anlasiilmaktadir. Mahkemece yapilacak is, ifraz giniinden 6nce 132 ada 54 parsel sayili tasinmazin,
sinirindaki tasinmazlari da gosterecek sekilde genis kapsamli birlesik harita 132 ada 54 parsel sayili
tasinmazin ifrazi yoluyla olusan 58 ve 59 parsel sayili tasinmazlari ve bu tasinmazlarin gevresindeki
komsu tasinmazlari da gosterecek sekilde genis kapsamli birlesik harita Kadastro muidurlGga ya da tapu
sicil mudurltgiinden getirtilmeli, bundan sonra yoreyi iyi bilen elverdiginde yasli, yansiz, yerel ve uzman
bilirkisi tapu fen memuru, hazir oldugu halde tavzihe konu tasinmaz basinda kesif yapilmali, 132 ada 54
parsel sayili tasinmaz ile ifraz yoluyla olusan 58 ve 59 parsel sayili tasinmazlari bir arada gosteren ve
hilkme dayanak yapilan uzman bilirkisi haritalarinin 6lgekleri esitlenerek yerel bilirkisi yardimi, uzman
bilirkisi eliyle haritalar gakistirilmak suretiyle yerine uygulanmali, uygulamada haritalarda tarif edilen
belli poligon ve roper noktalar ile arz lizerindeki dogal yada yapay sinir yerlerinden yararlaniimal,
haritada /A/,/B/ ve tavzih istemine konu /C/ harfleri ile isaretli bolumlerin kesinlesen hikiimde adlarina
tescil karari verilen hak sahipleri haritada /A/,/B/ ve /C/ harfleriyle g6sterilen kesimleri yluzolgimleri ve
geometrik durumlari degistirilmeksizin hiikmiin tavzih edilebilecegi diisinilmeli, daha acik anlatimla
sozi edilen bolumlerle ilgili hikmin 6zinli ve s6zlini degistirmeksizin tavzihin yapilabilecegi
dusunulmeli (HYUY'nin 455), uzman bilirkisiden kesfi izlemeye bilirkisi sozlerini denetlemeye imkan
verecek sekilde ayrintili gerekgeli rapor alinmali, bundan sonra toplanan ve toplanacak tiim deliller
birlikte degerlendirilerek tavzih istemi hakkinda olumlu yada olumsuz bir karar verilmelidir. (Y7ZHD
07.06.2005 1933-1890)

Hasimli agilan veraset belgesi sonucu yargilanmanin yenilenmesi

Davacilar, gorilmekte olan davada elde ettikleri yeni mirascilik, belgesine dayanarak
Yargilamanin yenilenmesi isteginde bulunmuslardir. Yargilamanin yenilenmesi sebepleri HYUY'nin 445.
maddesinde sinirli olarak sayilmistir. Ancak, anilan maddede yazilan nedenlerin bulunmasi halinde
yargilamanin yenilenmesi yoluna basvurabilir. Bu maddenin 3. bendinde "Hikme esas ittihaz olunan bir
ilant hikmu fesih ve nakz olunarak kaziyei mahkeme teskil etmek suretiyle killiyen mirtefi olmasi"
yargilamanin yenilenmesi nedeni olarak kabul edilmistir. Mirascilik belgesinin alinmasi ¢cekismesiz yargi
sonunda verilen bir karardir. Cekismesiz yargiya iliskin kararlar seklen kesinlesmis olsalar bile, maddi
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hukuk acisindan kesin hikiim teskil etmezler. Bu nedenledir ki, bu tlr belgelerin gercege aykiri olarak
alinmis olmasi halinde istek tzerine mahkemece tekrar degistirilebilirler ve yeni bir mirasgilik belgesi
verilebilir. Baska bir anlatimla; boyle bir belgenin aksi her zaman iddia ve ispat edilebilir. Yukarida da
aciklandig lzere, ¢cekismesiz yargl sonucu alinan kararla maddi anlamda kesin hiikim olusturmazlar.
Somut olayda; davacilar, mirasgilik sifatlarinin gizlenmis olmasi karsisinda hasimli olarak aldiklari ikinci
mirascilik belgesi ile Mustafa oglu Ali'nin mirasgilari olduklarini kanitlamis ve belgelendirmislerdir. Daha
once agilan davada nazara alinan mirasgilik belgesi kesinlesen yeni bir hiikiimle ortadan kaldirilmistir. Bu
hikiim HYUY'nin 445/3. fikrasinda diizenlenen yargilamanin yenilenmesi sebebidir. Boyle bir hikme
dayanilarak yargilamanin yenilenmesi isteginde bulunmasi mimkindir. Mahkemece goriilmekte olan
davanin acildig1 tarihte yeni tarihli mirascilik belgesinin elde edilmedigi, daha 6nce acilan ve retle
sonuglanan davada, tasinmazlarin miras birakani annesi Hayriye'den kaldigl bu davada da ortak miras
birakan Mustafa oglu Ali'den kaldigi yoninden davacilarin celisik iddiada bulunduklari, bu nedenle
edinme sebepleri farkli oldugu gerekcesiyle dava reddedilmistir. Yargilamanin yenilenmesi yoluyla
ortadan kaldirilmasi istenen davada davacilar tasinmazin miras birakanin Hayriye'den kaldigini,
Hayriye'den kalan yerler olmasa bile Mustafa oglu Ali'nin esi olmasi nedeniyle miras payi ve hakkinin
bulundugunu ileri sirmisler, gériilmekte olan davanin acildigi tarihte ikinci mirascilik belgesinin alinmasi
icin dava ag¢mis olmalari karsisinda mahkemenin ret gerekgesine katilmak mimkin degildir.
Yargilamanin yenilenmesi istegi mesmu gorildugiu takdirde iddia ve savunma cergevesinde taraf
delillerinin toplanarak sonucuna gore bir karar verilmesi gerekirken yazili sekilde hikim verilmis
olmasinda bir isabet gorilmemistir. (YHGK 15.11.2006 8/721-71)

2180
Yargilamanin yenilenmesi siiresinin olayin 6zelligine gore uzayacagi varsayimi

Olayda, Beykonak Belediyesinin tizel kisilik olarak zarar gordigu bir gergektir. HYUY'nin 446.
maddesi, hile bakimindan 6zel ve istisnai bir durum getirdigi agiktir. Hikmin taraflarinin yargilamanin
yenilenmesini isteyemeyecekleri bir halde, taraflarin halefleri ve alacaklilari bakimindan, ayri bir
yargilamanin yenilenmesi sebebi kabul edilmistir. Bu sebep doktrinde; HYUY'nin 445. maddesinde sinirli
olarak belirtilen on sebep disinda, 11.hukuki neden olarak kabul edilmekte ve tanimlanmaktadir. Kural
olarak, yargilamanin yenilenmesi icin gerekli basvuru siiresi en erken, ceza kovusturmasi s6z konusu
oldugu durumlarda ceza mahkemesi, hukuk davasi s6z konusu oldugu hallerde ise, hukuk mahkemesi
kararinin kesinlestigi ve en son ise hilenin 6grenildigi (kesfolundugu) tarihten itibaren baslayacagi kabul
edilmektedir. Saptanan bu somut ve hukuki olgular ile agiklanan yasa maddeleri karsisinda; belediye
tuzel kisiliginin yargi organlari 6niinde kimin tarafindan temsil edilecegi hususu Belediye Yasasinda
diizenlenmistir. Dénemin Belediye Baskani isa Giinay, daval Ayse gibi Hazineden belediyeye intikal eden
tasinmazlardan 111 ada 4 sayil parseli almistir. Ayse'ye haricen tasinmazi satan Mustafa Bircan ile
davada belediyeyi temsile yetkisi ve gérevi olmadigl halde davaya katilan ve belediye adina davayi kabul
eden *Musa Dalkili¢'in belediye meclis tyesi olduklari, 134 adet tasinmazin toplam 667.810.000.000.-
TL'ye Hazine tarafindan Belediyeye satildigi halde, anilan tasinmazlarin satis protokoliindeki amacina
aykiri olarak ve usulsliz bir bicimde karsiliksiz olmak Uzere degisik kisilere ve belediye mensuplarina
devredildigi, bu haliyle belediyenin zarara sokuldugu, davali Ayse yararina kabul edilen davanin, dava
tarihi, cevap dilekgesi ile belediye meclisinin kabul ve sulhe iliskin karar ve hiikiim tarihlerinin ayni
oldugu dosyadaki bilgi ve belgelerden anlasiimistir. O Hakde, dosya kapsamina ve dava konusu 134 adet
tasinmazin edinme sekline, dénemin Belediye Baskani isa Giinay ile bazi meclis lyelerinin de bizzat
tasinmaz aldiklarina, olayin gelisimine ve taraflarin el ve isbirligi icerisinde bulunduklari anlasildigina gore
temlikin yapildig: tarihte Belediye Baskani ile belediye meclis liyelerinden bu hususu dava yoluyla ileri
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sirmelerini beklemek mimkiin degildir. Cinki so6zi edilen islemler adi gegenlerin sorumluluklarini
gerektirmektedir. Su halde olayin 6zelligine gére, yapilan yerel segimler sonucu segilen yeni baskanin
veya baskanin yerine yetkili ve gérevli olan kisilerin durumu 6grendigi tarihten itibaren HYUY'nin 447.
maddesinde agiklanan hak duslriicl strenin basladiginin kabulli gerekir. Bu ilke kapsaminda, yeni
belediye baskani 29 Mart 2004 tarihinde gorevine basladigl dosya kapsamina gore belediyece Hazineden
devralinan 278 adet parselin 6zel sahislara satisinin yapildigi, bu tasinmazlarin ihtilafli 124 adedinin ihale
ile zilyeti bulunan ya da ihtilafsiz olan 154 adedinin ise mahkeme karari ile satildigi anlasiimaktadir.
Hayatin olagan akisi geregince bu ¢apta ve miktarda yapilan islemlerin hangisinde ne 6l¢lide usulsiizlik
yapildiginin saptanmasinin belirli bir sireyi alacagi aciktir. Segcimden sonra gelen yeni yénetimde bu
sekilde tlim islemler lzerinde gerekli arastirmayi yapmis, usulstzliikleri tespit etmis, arkasindan dosya
kapsamina goére, hem mahkeme yargi¢ aleyhine HSKY'ya basvurmus, hem de dnceki yonetimde gorevli
olan belediye baskani ile belediye meclis lyeleri aleyhine igisleri Bakanligina sikayette bulunmus, bu
nedenle bu kisiler aleyhine 4483 sayili Memurlar ve Diger Kamu Gorevlilerinin Yargilanmasi Hakkindaki
Yasanin 6. maddesine gére sorusturma yapilmis, Sonugta Kumluca Kaymakamligi idare Kurulunun verdigi
24.12.2004 gin ve 2004/21 sayili kararla; sorusturma konusu olan Hazine ile belediye arasinda
diizenlenen protokole uyulmadan satis yapildigi ve belediye meclisinde sahislarina menfaat kazandirmak
icin davalarinin kabul ve sulhen tesviyesi hakkinda karar aldigi yoniindeki iddialar hakkinda sorusturma
izni verilmemesine, ancak; belediye meclisinden alinan séz konusu kararlarla davanin belediye aleyhine
sonuglandirilarak belediyenin zarara ugratilmasi iddiasi nedeniyle bu kisilerin TCY'nin 240'ta 6ngoriilen
gorevi kotliye kullanma sugunu isledikleri anlasildigindan haklarinda sorusturma izni verilmesine karar
verilmistir. Dosya iceriginde bu kararin akibeti belli degildir. O halde; yapilan usulstzliklerin ve hilenin
kesfolunmasinin belirli bir stireyi alacaginin tabii olmasina gore, HYUY'nin 447. maddesinde 6ngoriilen
hak dusiriicii siire heniiz gegmeden 23.06.2004 tarihinde davanin acildigi sonucuna variimalidir. OQyle
ise, verilen bu siire ikinci bir siire olarak da degerlendirilemez. Hal bdyle olunca Ozel Daire bozma
ilaminda agiklanan gerekcelerde gozetilerek yargilamanin yenilenmesi davasinin siiresinde agildiginin
kabultyle Kumluca Asliye Hukuk Mahkemesine ait 10.12.1998 giin ve 1998/400 esas 1998/329 sayili
kararin yargilamanin yenilenmesi yoluyla HYUY'nin 445/7 ve 8. bentleri ile ayni yasanin 446 ve 447.
maddeleri geregince ortadan kaldirilmasina karar verilmesi gerekirken hak dustricli sirenin gectigi
gerekgesiyle davanin reddine karar verilmis olmasi yasaya aykiri oldugundan direnme karari
bozulmaldir. (YHGK 13.12.2006 8/788-802)

2184

Yargilamanin yenilenebilmesi icin karar verilen kesinlesen yerlerin, sonra kesinlesen yerler
olup olmadigi arastirilmahdir.

Taraflari, dava sebebi ve konusu (miiddeabihi) ayni olan bir dava hakkinda verilen hikkme
aykirt yeni bir hikiim verilmesine sebep olabilecek bir madde (yasal dayanak) yokken, ayni mahkeme
veya baska bir mahkeme tarafindan onceki (birinci) hikme aykiri ikinci bir hikim verilmis bulunmasi,
yargilamanin yenilenmesi sebebidir. (HYUY'nin 445/10) Bir dava hakkinda birbirine aykiri iki hikim
bulunmasi sebebine dayanarak yargilamanin yenilenmesi yoluna degil, ikinci hilkme karsi temyiz yoluna
basvurulur (HYUY'nin 428/3) Taraflari, dava sebebi ve miiddeabihi ayni olan bir dava hakkinda birbirine
aykiri kesinlesmis iki hikim bulunmasi halinde, birinci hikim lehine olan taraf kesin hikimden
HYUY'nin 237 istifade etmektedir. Bu nedenle yargilamanin yenilenmesi talebi Gzerine, ikinci hikmiin
iptaline karar verilir. (HYUY'nin 450. II) Bundan dolayi, sadece ikinci hiikmin iptali icin yargilamanin
yenilenmesi yoluna basvurulabilir; yoksa birinci hiikmdn iptali icin yargilamanin yenilenmesi istenemez.
Fakat ikinci hikmiin yargilamanin yenilenmesi yolu ile iptal edilebilmesi icin, ikinci hiikmi veren
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mahkemenin ikinci hiikm verirken, birinci hikimden haberdar bulunmamis olmasi gerekir. (Prof. Dr.
Baki Kuru; Hukuk Muhakemeleri Usuli, Altinci baski, cilt V, 2001.sh.5222-5229)

Eger, ikinci davanin gorilmesi sirasinda kesin hikim itirazinda bulunulmus, yani gerek
mahalli mahkeme (bidayet mahkemesi) gerekse Temyiz Mahkemesi birinci ilama muttali olmuslar ve bu
ilami ikinci davaya muessir addetmeyerek kesin hiikiim itirazini reddetmislerse, artik HYUY'nin 445/10'a
istinaden iadeyi muhakeme talebinde bulunulmaz. (Prof. Dr. Baki Kuru, Makaleler 2006, sh.388-389)
Tirk doktirini (Umar sh.286 orada anilan yazarlar, Postacioglu sh.639, Arslan sh.121, Kuru C.IV.sh3634,
sh.3568) ikinci hikmin verildigi davada, mahkemenin kesinlesen hiikiimden haberdar olmasi gerektigini
mesela bu hususun ileri sirilmesine ragmen bunun reddedilerek kesinlesmesi durumunda, artik
yargilamanin yenilenmesi yoluna basvurulamayacagini, bu durumda artik ikinci hikme Ustlnlik
taninmasi gerekecegini kabul etmektedir. (Prof. Dr. H. Yavuz Alangoya Medeni Usul Hukuku Esaslari,
istanbul 2003.sh.580) Olayda, davaci Hazine vekili, Antalya Asliye Hukuk Mahkemesinin 951/876 E.
952/411 K. Antalya Sulh Hukuk Mahkemesinin 967/353 E. 1967/701 K. Antalya 1.Asliye Hukuk
Mahkemesinin 1970/198 E., 1972/1269 sayili Kararlarinin; kadastro mahkemesinde goriliip kesinlesen
1977/36 E., 1989/181 K., sayili dosyasinda dava konusu olan yerlere iliskin olduklarini ve kesin hikim
teskil ettiklerini ileri slirerek yargilamanin yenilenmesi yoluyla ikinci hikiim olan kadastro mahkemesi
kararinin ortadan kaldirilmasini istemistir. Yargilamanin yenilenmesi konu edilen dava ilk olarak
11.07.1974 tarihinde Antalya 3.Asliye Hukuk Mahkemesine, tescil istegi ile acilmis, 1974/1945 Esas
numarasli almis, yargilama devam ederken, tasinmazlarin bulundugu yere kadastro girmis 3.Asliye Hukuk
Mahkemesinin gorevi sona erdiginden dosya Kadastro Mahkemesine aktariimistir. Dosya asliye hukuk
mahkemesinde goérulirken, kesin hikiim teskil ettigi iddia edilen dosyalarin, 31.10.1974 tarihli oturumda
getirtiimesine karar verilmis; 10.02.1975 tarihli oturumda bu dosyalarin geldigi belirtilmistir.

Kadastro Mahkemesinin 1977/36 E. 1989/181 sayili kararinda bu dosyalardan hi¢ soz
edilmemis, degerlendirme yapilmamis; hikim Yargitay 16.Hukuk Dairesince onanmak suretiyle
kesinlesmistir. Bilindigi Uzere kesin hiikim, kamu dizenine iliskin bulundugundan mahkemece,
yargilamanin yenilenmesi sebebinin mevcut olup olmadigi resen arastirilmahdir. Bu arastirma sonunda
mahkeme, ileri siirlilen yargillamanin yenilenmesi sebebinin dogru olmadigl sonucuna varirsa
yargilamanin yenilenmesi talebini reddeder. Olayda kesin hiikim oldugu ileri siiriilen dosyalar, dava
konusu yerler kadastro gormeden 6nce karara baglanip, kesinlestiklerinden; dncellikle ayni yerlere iliskin
olup olmadiklari yoniinden arastirma, sorusturma ve uygulama yapilmali, ondan sonra yargilamanin
venilenmesi talebi hakkinda bu sonuca varilmalidir. Mahkemece, belirtilen ilkeler dogrultusunda
yapilacak arastirma sonucunda yargilamanin yenilenmesi talebi yerinde goriilmezse reddedilmeli; aksi
halde HYUY'nin 445/10 maddesi hiikmu ile birlikte, anilan yasanin 450/son maddesi hikmu de dikkate
alinarak bir karar verilmesi yoluna gidilmelidir. (YHGK 22.11.2006 20/711-735)

2257
Kongimentoda tek yetkilinin hakem karari oldugunun belirtilmesi

Davacinin sigortalisi tasitan, ayni zamanda alici-gonderilen olup, bu husus konsimentodan da
anlasiimaktadir. TTY'nin 1110/1. maddesi uyarinca, tasiyan ile gonderilen arasindaki hukuki
miinasebetlerde konsimento esastir. Dosyada mevcut konsimentonun 24. maddesinde, "konsimento
kapsaminda nakliyeciye yéneltilecek herhangi bir talep, ingiliz Yasalarina gére ve sadece Londra'daki
Yiksek Adalet Mahkemesi nezdinde karar altina alinacaktir." hiikmine yer verilmistir. Gegen tahkim
sartl, mahkemeye gitme yetkisi vermemekle, uyusmazhgin ¢éziimiinde tek yetkili olarak hakem kararini
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ongdrmekte, kesin, tereddiitsiiz ve acik olup, davacinin sigortalisi, konsimentonun sartlari ile de
baglanmistir. Tahkim sartinin tasiyanla ylkleten arasinda kararlastirilmis oldugunu, kendisinin 3. sahis
durumunda bulundugunu ve bu nedenle konsimentoda kararlastirilan tahkim sarti ile bagh
tutulmayacagini iddia edemez. Konsimentoda yer alan tahkim sarti boylece gonderileni baglayacag gibi,
TTY'nun 1361. maddesindeki halefiyet ilkesi uyarinca davaci sigorta sirketini de baglar. Tahkim
sozlesmesi ile taraflar, aralarindaki bir uyusmazligin ¢ézimlenmesi igin tahkim yoluna basvurmayi
(gitmeyi) kararlastirirlar (HYUY'nin 516.md.) 24. maddesindeki sart, 6nce goreve, sonra yetkiye iliskin
olup, mahkemenin 6nce goreve iliskin olan tahkim sartina gore, degerlendirme yapmasi gerekirken, dnce
yetki yoninden davayi ele almasi dogru degildir. Mahkemece, konsimentoda yer alan tahkim sarti
uyarinca, gorevsizlik karari verilmesi gerekirken, yazili sekilde ve gerekge ile isin esasina girilmesi hatali
olmus ve kararin agiklanan nedenle davali yararina bozulmasi gerekmistir. (Y11HD 04.10.2004 189-9234)

2280
Aralarindaki anlagmazligin tahkimle ¢oziilemeyecegi itirazi

HYUY'nin 519.maddesi hikmi kapsamindaki diizenleme, esasen davaya konu uyusmazlgin,
var olan belli bir tahkim sozlesmesinin, ya da bir sézlesmedeki tahkim sartinin kapsamina girip
girmediginin, gecerli yada sahte olup olmadiginin yada tahkim veya sozlesmenin gecerli olup olmadiginin
iddia edilmesi durumlari kapsamaktadir. (Bkz. Prof. Dr. B.Kuru, Hukuk Muhakemeleri Usulii, istanbul,
1981, 4.C.4020 sh) Bu orneklerden anlasilacagi gibi, HYUY'nin 519.maddesi kapsaminda mahkemece
¢6zimlenecegi Ongoérulen hususlar, esasen var olan bir tahkim sbdzlesmesinin kapsami, gecerliligi,
mevzuata uygunlugu gibi tahkim iradesinin emredici yasa hiikiimlerine uygun olup olmamasi ve tahkim
sdzlesmesinin yorumlanmasinda karsilasilan sorunlarla ilgilidir. Davaci T......North Communications inc'in
davalisi oldugu tahkim kurulundaki davada ileri strdigl husumet itirazi, HYUY'nin 519.maddesi
kapsaminda mahkemece ¢6ziimlenecek bir sorun olmayip, davanin esasinin ¢éziimdne iliskin oldugu igin,
tahkim sozlesmesi geregi, tahkim kurulunca ¢éziimlenecektir. Buna gére, mahkemece, taraflarin tahkim
sozlesmesi yapma iradelerine ragmen, uyusmazligin 6zini ilgilendiren husumet itirazini karara
baglayarak, davayi esastan da sonuglandiracak nitelikte karar verilmesi dogru degildir. O halde,
mahkemece, T......North Communications inc'in davalisi oldugu tahkim kurulundaki davada ileri siirdiigi
husumet itirazinin tahkim kurulunca davanin esasi kapsaminda ¢éziimlenecegi gozetilmelidir. Ote
yandan, mahkemece, davaci T......North Communications inc'in her iki davada da ikinci itiraz nedeni
olarak ileri strdigli, tahkim s6zlesmesinin hisse satisindan dogan uyusmazlktan kapsadigi halde tahkime
konu uyusmazhgin haksiz rekabete dayali tazminat istemi oldugu igin, bu uyusmazhgin tahkimde
¢Ozilemeyecegine iliskin itirazi, kararin niteligine goére yanitsiz birakilmistir. Bu hususun yukaridaki
actklamalara gore HYUY'nin 519. maddesi hiikmi kapsaminda kaldigi agiktir. Bu durumda mahkemece,
davaci sirketin, taraflar arasindaki uyusmazhgin, tahkim sézlesmesi kapsamina girmedigine iliskin itirazi
degerlendirilerek, sonucuna goére karar verilmesi, husumet itirazinin ise, uyusmazligin, tahkim sézlesmesi
kapsaminda kaldiginin kabull halinde davanin esasini ¢oziimleyecek olan tahkim kuruluna birakilmasi
gerekirken, yazih sekilde hikim verilmesi dogru gorilmemistir. (YI11HD 01.02.2005 4057-599)
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2346
Hakemler Yargitay kararina direnemezler

Hakem heyeti taraflar arasindaki sozlesmeye dayanilarak olusturulmustur. Boylece
anlasmazligin ¢éziimiine iliskin eldeki hakem heyeti karari, ihtiyari tahkim hikimlerine gore verilmis
olup, bu hukimler cergevesinde ele alinmahdir. Taraflar arasindaki sozlesmede tahkim yolu
belirlenmesine karsin, maddi hukuk kurallarinin uygulanacagina iliskin agik bir hilkim bulunmamaktadir.
Bu nedenle uyusmazligin hak ve nasafet kurallari icinde ¢6ziilmesi gerekir. Hakem heyeti, istemin
kabuliine oy coklugu ile karar vermis, boylece uyusmazligi nihai karara baglamak suretiyle sinirli kazai
yetkilerine de son vermistir. Sona eren bu sinirh kazai yetki, verilen kararin bozulmasiyla yeniden
hayatiyet kazanmamaktadir. Hakem heyetinin istemin kabuliine iliskin karari Ozel Dairece de hak ve
nasafet kurallarina uygun olup olmadigl yoninden temyiz incelemesine tabi tutulmustur. Yukarida yer
alan nedenlerle bozmaya konu edilmistir. Ozel Daire bozma karari, Hukuk usulii Muhakemeleri
Kanunu'nun 533.maddesinin 1.bendi kapsaminda kalmadigi gibi, hakemin tarafliigi veya ehliyetsizligine
iliskin de olmadigina gére; bu bozma ilaminin davali yararina usull kazanilmis hak teskil etmesine engel
bir husus bulunmamaktadir. Bozmadan sonra secilen hakemler ki, bunlar bozmaya konu karari
oycoklugu ile veren eski hakemlerin artik bozmanin kapsami icinde kalmak, sadece bozulan kisimla ilgili
hususta inceleme yapip karar vermek zorunlulugundadirlar. Lehine karar verilen taraf icin "usull
miiktesep hak" teskil eden yonleri tekrar inceleyemezler ve bu hususlarla ilgili herhangi bir karar da
veremezler. Zira bozmadan sonra hakem heyetinin kazai yetkisi bu kez de bozmanin kapsami iginde
kalarak sadece bozulan kisimla ilgili hususta inceleme yapip isaret edilen ilke ve varilan sonuca uygun
karar vermekle sinirlidir. Taraflarca ayni hakemlerin secilmis olmasi, bu sinirh kazai yetkiyi
genisletemeyecegi gibi, yasalarca taninmayan "direnme karari verme" olanagi getirmemektedir. Daha
acik ifadeyle, hakemlerin Yargitay'in bozma kararina karsi direnme haklari ve yetkileri bulunmamaktadir.
HYUY'nin 429. maddesi uyarinca direnme "mahkemelere" 6zgi bir hukuki kurumdur. "Hakemlik" ise ayni
Yasanin sekizinci babinda belirlenmis ayri bir kurulustur. Bu bap, direnme kuruluna yollama yapmamistir.
O nedenle 23.10.1972 giin, 1972/2 Esas- 1972/12 Karar sayili Yargitay inanglari Birlestirme Hukuk Genel
Kurulu kararinin gerekgesinde de agiklandigi Gizere hakemler, direnme karari veremezler. Ortaya konulan
tim ilkeler karsisinda, hakem heyetince bozmaya uyulup, bu bozma karari dogrultusunda davanin
reddine karar vermek gerekirken, direnme karari verilmis olmasi yasaya aykiridir. Agiklanan gerekgelerle,
o6n sorunun kabull ile, hakem heyetinin direnme karari veremeyecegi, bozma ilaminin daval lehine
usulli kazanilmis hak teskil ettigi, direnmeye iliskin hakem kurulu kararinin bu nedenle yasaya aykiri olup,
bozma kararina uyularak karar verilmesi icin bozulmasi gerektigi, sonucuna varilmistir. (YHGK
25.01.2006 15/728-1)

2306
Taraflar arasindaki Tahkim s6zlesmesini son ¢ikan yasa ortadan kaldiramaz.

Dava konusu olayda; hakemlerce olusturulan karara karsi HYUY'nin 516 ya devami
maddelerindeki hikiimler uyarinca temyiz yoluna mi gidilecegi yoksa 4686 sayili Milletlerarasi Tahkim
Yasasi geregince iptal davasi mi agilacagi hususunun oncelikle ¢6zimlenmesi gerekir. Yanlar arasindaki
sozlesme 05.07.2001 glnli resmi gazetede yayimlanarak ayni gin yurlrlige giren 4686 sayili
Milletlerarasi Tahkim Yasasindan oOnce imzalanmistir. Hiklimler BoOlUimUnidn Tanimlara iliskin 1.1
maddesinde, "Cari Yasalar Tlrkiye Cumhuriyeti'nin Yasalari anlamina gelir" denilmis, ayni maddenin 1.2
maddesinde, uygulanacak hukukun Tirkiye Cumhuriyeti Yasalarina gore yorumlanacagi ve her tirli
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ihtilafa d uygulanacagl taraflarca belirlenmistir. Yine soézlesmenin Tahkim Kurallari  bashkh
10.4.4.maddesinin c bendinde, "hakemler ihtilafi cari yasanin maddi hukuk normlarini ve usul kurallarini
dikkate alarak ¢ozliimleyecektir" denilmek suretiyle hakemlerin uygulamasi gereken usul ve maddi hukuk
kurallarini kararlastirmislar, sézlesmenin 2.2 maddesiyle, yazili olmadikca ve taraflarin her biri veya onun
yetkili bir temsilcisi tarafindan onun adina imzalanmadikga bu s6zlesmede yapilan herhangi bir degisiklik
veya ilavenin gecerli olmayacagini kabul etmislerdir. Her ne kadar hakem kurulunca diizenlenen gorev
belgesinde yargilamanin 4686 sayili Yasa uyarinca yapilacagi belirtilmis ve taraf vekillerince imzalanmis
ise de, taraf vekillerinin sdzlesmenin 2.2 maddesince, yeniden tahkim anlasmasi yapmak ve sézlesme
hikimlerini degistirmek yetkileri bulunmamaktadir. Vekaletnamedeki tahkim ifadesinden yeniden
tahkim anlasmasi yapmak yetkisi oldugu sonucunun cikartilamayacagi da aciktir. Taraflarca sézlesme
disinda yeniden tahkim anlasmasi yapilabilecegi esasen kabul edilebilir. Ancak dosyada bu sekilde yeni
bir tahkim anlasmasinin varhgl iddia ve ispat edilmis degildir. Gorev belgesi sozlesmeyi degistirici
nitelikte kabul edilmeyeceginden davada uygulanmasi gereken ve asil olan, taraf iradelerinin kabul ettigi
ve dizenlemesi HYUY'nin 516-526 maddeleri arasinda yapilan hiikiimlerdir. Sonradan yirurliige giren
Milletlerarasi Tahkim Yasasinin yirirlige girdigi tarih hakkinda ayri ve 6zel bir hikiim bulunmadigindan
Yasanin 05.07.2001 tarihinden sonraki uyusmazliklar hakkinda uygulanacaginin, daha 6nce var olan ve
devam eden uyusmazliklarda ise taraflarin serbest iradeleriyle o tarihteki mevzuat uygulamasini
sectiklerinin kabull zorunludur. Bu nedenle hakemlerin verecekleri kararlarin maddi hukuka aykirihginin
temyiz nedeni olacagl taraflarca kabul edildiginden davanin reddi yerine 4686 sayili yasa uyarinca
inceleme yapilip hikkiim verilmesi bozma nedenidir. (YHGK 18.10.2006 15/609-656)

2383

Yargicin gorevi nedeniyle sorumlulugu

Bir davayi riiyetle gorevli yargicin bu goérevini ifa ederken kasit veya agir ihmaliyle davanin
taraflarindan birine zarar vermis olmasi halinde, zarar gérene karsi hukuki sorumlulugu ve aleyhine dava
actlabilme kosullari HYUY'nin 573-576.maddelerinde agikga hiikiim altina alinmistir. Dava dilekgesindeki
actklamalardan davacinin bu dava ile anilan yasa hikimleri uyarinca yargictan maddi ve manevi
tazminat istedigi anlasilmaktadir. Hak bdyle olunca; davanin ileri sirilis bicimine gore, davalinin
davaciya karsi dismanhgl karsi tarafla olan dostlugu nedeniyle aleyhine kasten adalete aykiri karar
verdigini veya kasit veya garezi olmaksizin tevil ve tefsire ihtiya¢ géstermeyecek derecede acik ve kesin
olan bir kanun hiikmine aykiri sekilde karar verdigini, karardan dolayi zarar gordtglinii yargicin davranisi
ile zarari arasinda illiyet baginin bulundugunu ispat etmesi gerekir. Oysa ki; dava dilekg¢esine ekli belgeler
ve dava dosyasl Ornegi iceriginden aciklanan hususlarin ispat edildiginin kabuliine hukuken olanak
bulunmamaktadir. Soyle ki; dosyada mevcut bilirkisi raporunda, imzayi iceren THY harcama slibinde
68.00 USD karsiligi bilet alindigi, harcamanin yapildigi belirtilmis ve buna gore hesap yapilarak davalinin
sorumlu oldugu miktar belirlenmistir. Ayrica tazminata konu kararda verilen hikmin kesin nitelikte
aciklanmasi yasa geregidir. Bu hususu aciklama kasith davranisa karine teskil etmez Kararin kesin olup
olmamasi yasayla belirlenmis olup, yargicin inisiyatifine de birakilmis olmadig gibi, yargicin kesin ve
temyizi kabil oldugunu karara yazmasi, kararin kesin olup olmamasina gore Yargitay'ca incelenme
yapilmaktadir. Mahkemece anilan dava dosyasinda, Davaci Hakim'in kredi karti borcu sebebiyle
hakkinda agilan itirazin iptali davasinda deliller toplanip, sonugta bilirkisi incelemesi yaptirilarak, hiikiim
olusturulmasi, tamamen yargilama yetkisi icinde bulunan, konularla ilgili olarak yapilan islemler ve
faaliyetin yargilama yetkisi icinde kaldigi usul ve yasa hikimlerine uygun oldugu, hukuka aykirihk
olusturmadigl, boylelikle Davali Yargicin kasith karar verdigi, Yasanin acik hikmund ihlal ettigine dair
iddialarin kanitlanamadigi, taktir hakkinin kullanilmasi ve yargi yetkisinin sinirlari icerisinde kalindigi
anlasiimakla, davanin reddine karar verilmesi gerektigi kanisina varilmis, asagidaki hiikim verilmistir.
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Gerekgesiyle;
"HUKUM: Yukarida agiklanan nedenlerle;

1- Sabit olmayan davanin REDDINE;

2- Dava sabit olmadigindan HYUY'nin 576/2. maddesi uyarinca 450,00 TL para cezasinin
davacidan tahsiline;

3- Yine dava sabit olmadigindan HYUY'nin 576/2. maddesi hilkmi uyarinca davali Hakim'in
bu dava nedeniyle dugar oldugu zararlarini karsilamak Uzere ve resen takdir edilen
500,00 TL'nin davacidan alinarak davaliya verilmesine;

4- Hiikmolunan tazminat miktari nazar alinarak hesaplanan 27,00 TL har¢ nedeniyle pesin
yatirilan 85,00 TL'den mahsubuyla fazladan yatirilan 58,00 TL harcin istek halinde
davaciya iadesine;

5- Daval kendisini vekille temsil ettirdiginden 900,00 TL Ucreti vekaletin davacidan alinarak
davaliya verilmesine;

6- Davacinin yapmis oldugu masrafin zerinde birakilmasina, davalinin yaptigi masraf 4,00
TL davetiye giderinin davacidan alinarak davaliya verilmesine;"

dair karar YHGK'nca onanmistir. (YHGK 13/80-64)
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