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Ethem SANCAK

Ashinda ikinci bélimde uzun bir zamamm olacak ve fikirlerimi
daha etrafh soyleyecegim. Ama kisaca ifade etmek istedigim bazi
seyler var: Vizyon ve misyon olayi, biraz ete kemige burunemedigi
icin de, neredeyse 10 yildir bu terimler konusunda bir anlayis birli-
gine varilamadi. Bence, gelecege kalmak temel meseledir ve bu
gelecege kalma cabasi icinde, her sey aragtir. Elbette, gelecege nigin
kalmak ister insan? Daha mutlu bir gelecek, daha guizel bir gele-
cek... Gelecek derken, onu kastediyorum ve bunun temelinde zaten
sonucta insamin mutlulugu var. Burada da her sey ara¢c. Hatta
bir seferinde Bagbakan soylemisti, benim hosuma gitmisti: "dinler de
aractir". "Insan mutlulugu icin dinler de sonucta bir aracur"
demisti. Ger¢ekten sorun budur.

Bizim sirketle ilgili de 6yle bir konusmamiz olmustu Saymn Joe
Paul ile. Sayin Joe Paul az énce anlatirken "Sancak ailesiyle ¢alisa-
cagiz" dedi, Aspen Family olarak. Ama bu bence eksik; birkag ay-
dir zaten ¢ok yogun bir sekilde i¢ iceyiz ve bizim i¢imize girdiler.
Biraz da zor ¢ikacaklar, belki de yillar alacak. Biz 6yle bir beraber-
likten ¢ok mutluyuz, tabi.

O soruyu sirketle beraber aile i¢in de sormustu yanilmiyorsam
Saym Joe Paul. Biz tarihsel surecte kendimize neredeyse bin yila
uzanan bir gelenek ve ge¢mis ongordugimiizde, bunu gelecek bin
yila nasil birakacagimizi hep dusiinditk ve bunun araglarni ingsa et-
me ¢abasi icerisine girdik.

Iste, modern cagda bu araglardan birisi de sirket yapisidir. Gele-
cege kalmak acisindan kullanilan araglar gecen bes yuz yilda sirket
degildi, ordulards, silahl1 adamlard, biyiik toprak parcalariydi, ¢ok
iyi tahkim edilmis kalelerdi. Ama guniimuziin ¢agdas kapitalist
dinyasinda gelecege kalmanin en bilyuk araci ekonomik bir orga-
nizasyon olan sirketlerdir ve sirketi gelecege biraktigimz zaman,
siz de gelecege kaliyorsunuz. ste biz bu meseleye biraz boyle baki-
yoruz.
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olan bir sey, cocuklarimza ¢ok erken yasta ¢cok sey vermemek; isin
bir sirr1 bu. Birlikte ¢alistigim baz ailelerde su konuda es degerleri
oldugunu goérdim. Bu aileler ¢cocuklarim1 zengin yapmak gibi bir
sorumluluk tagidiklarim1 dusinmuyorlar. Onlar ¢ocuklarina firsat
yaratmak icin ugrasiyorlar. Eger yeni nesil yeteneklerini ortaya ko-
yarsa belki de aile isi disinda bir sektorden de bazi firsatlar sunu-
yorlar.

Ailelerden biri -Northern Trust sirketi- aile i¢i bireyler icin bir
fon olusturmustu. Aile bireyleri bir is kurabilmek i¢in buradan kre-
di alabiliyordu ama alabilmek icin belirlenmis olan standartlar ¢cok
ytiksekti. Bu fonun nasil kullanilacagina aile bireyi olmayan profes-
yoneller karar veriyorlardi. Demek ki, ucuncu, dérdunci nesildeki
insanlar eger kendi islerini kurmak isterlerse, bu sermayeden yarar-
lanabiliyorlardi ancak bu sekilde aile de bir nevi risk sermayesi sir-
keti gibi ise ortak olmus oluyordu.

Bu iki ailenin liderlerinden ben sunu 6grendim. Temel sorumlu-
luklan1 olarak pek c¢ok insanin bir araya gelerek bir topluluk
olusturmasini saghyorlardi. Aile giderek buyiudugu icin birbirini
tanimayan ikinci, tigtincii, dorduncu kuzenler bir araya geliyorlardi.
Burada bir birlik, bir toplum ruhu olusturmaya calisiyorlardi.
Her iki ailede de bireyler kendi hisse senetlerini satma ve baska
alanda yatirnm yapma olanagina sahiptiler.

Burada bir aile anlam yaratabilmek i¢in, bu ailenin duygusal
beraberligi ¢ok o6nemli. Yani, aileyi bir arada tutan manevi
unsurlar ¢cok 6nemli. Bu da elbette ki, liderlerin ¢cok aydin olmasina

bagl.
Sorunuza yanit olarak sunu soyleyebilirim; en azindan bu lider-

lerin en 6énemli degerlerinden biri farkli karakterlere sahip insanlar
arasinda bir birlik duygusu uyandirma yetenegidir.
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nin orada yetistirdigi sebze ve meyveyi kullanmasinda cikiyor.
O toprag degerlendirmek istedikleri zaman, oradan sebze elde
ettikleri gelir ile oray1 endustriyel bir sekilde kullanma arasinda ucu-
rumlar oluyor ve elbette sirket ailenin ¢ikarlan dogrultusunda oray1
o sekilde degerlendirmek istiyor. Ama bu sefer halalar, teyzeler nere-
deyse isyan ¢ikanyorlar ve aile dagilma noktasina geliyor. Canka on-
lar kendi cikarlan, oradan birtakim aranler elde etmek.

Bu, ufak ve asin bir 6rnek gibi gelebilir ama bircok ailede
o cember ilerledikge ve buytudiikee bu tip gizli kalmis beklentiler or-
taya cikiyor. Hele hele bir de buna giavenin herhangi bir sekilde sar-
sildig1 bazi konular eklendigi takdirde, zaten siz ne kadar resmi ya-
piy1 veya teknik olarak bu kurumsallasmay1 yaratmaya calisirsaniz
calisin, bu gerceklesemiyor. Yani, onlann tstiine insa edilen bir te-
mel ve oradaki kurallar, hangi kusak olursa olsun kurucu kusaktan
hemen sonra dasunitilmesi gereken birtakim hususlar var.

Ethem SANCAK

Turkiye'deki ¢cok onemli bir yamlgiya dikkat ¢cekmek istiyorum:
Sirketin gelecegine iliskin karar vermekle, sirketi yonetmek ayr sey-
ler. Genellikle bizim isadamlarimiz kendi ¢ocuklarim mecburi bir se-
kilde isadamu olarak yetistirmeye calisiyorlar. Bu, onlarn 6zgarluga-
ni de kisitlamaktadir. O isadamlan farkinda olmadan kendilerine
haksizhik yapiyorlar. Canki, kendi ¢ocuklarindan ve torunlarindan
biiytk sanatgilar, buyitk muzisyenler, buyuk ressamlar, buyuk bilim
adamlan ¢ikabilir, ¢tkmalidir da. Yani, soyle bir sey olmaz: Hindis-
tan’daki kast gibi isadaminin oglu isadami. Bu dogru da degil zaten.
Burada sirketi cocuguna miras birakmakla, sirketin yonetimini ¢ocu-
guna birakmak ayn seylerdir. Siz ¢ok iyi bir is yoneticisi olabilirsiniz,
ama oglunuzda bu melekeler olmayabilir veya sevmeyebilir. Nitekim,
buna iligkin buytk facialar var. Su anda italyan sanayinin devi olan
firmanin mirascis1 yok; intihar etti. Bir kopruden atladi, Yugoslav-
ya'da. Canki bayuk bir sanat¢1 olmak istiyordu ve biiytik bir sinema
sanatgistydi. Zorladilar "gel aileye sirketi yonet" diye. Gelmedi ve bu-
nalima dusup intihar etti. Su anda bu firma mirascisiz. Belki de bir va-
kif yonetecek o imparatorlugu.
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yada, aile islerindeki en tipik sey, liderin kontrolu ve yetkiyi birak-
maya istekli olmamasidir.

Hatirlayacaksiniz, daha once liderlikten bahsetmistim. Liderler,
kendileri 6nde ytiriiyerek yolu gosteren insanlardir. Batun sirketler
bir sey tarafindan yonetilirler; aile islerinin biyiik bir kismu kisilik-
ler ya da aile dinamikleri ile yonlendirilir. Dolayisiyla, sirketin ne-
lerle yonlendirilecegine, nelerle yonetilecegine karar vermek gere-
kir. Burada onemli olan sirketin nasil yonetilecegi ve nereye dogru
goturalecegidir.

Dinleyici

Ulkelerin istikrarinin aile sirketlerindeki kurumsallagmaya olan
etkisini ¢ok merak ediyorum. Su anda 58., 59. Hukamet; Cumhuri-
yetimizin kurulus yih belli. Boyle bir ¢alismaniz var mi?

Ikincisi; biliyorsunuz cesitli donemlerde askerler basa gecti, cesitli
donemlerde krizler oldu. Bu olaylarin aile sirketlerinin kurumsallas-
masina etkileri neler olmustur? Ucunciisii; bu diinya bu yuzyilda iki
tane dunya savasi gecirdi. Krizlerden sonra dinyada kurumsallasmis
aile sirketlerinin davramslan ne oldu? Genelde de, 6rnegin Amerika
i¢in, krizler sonrasinda aile sirketlerinin davramslar1 nasil oluyor?

Ethem SANCAK

Bir sorunuzla ilgili oldugum icin, belki de diger konusmacilara
haksizlik edip, hemen o6ne gecerek ben cevap vermek istedim.
"Askeri darbelerin aile sirketleri tizerindeki etkileri,” cok enteresan
bir sorudur, ben de ¢ok kafa yordum. Aile sirketlerinin kurumsal-
lasmas1 ve onun arkasindan gelecek seffaflasma demokrasinin te-
mel teminatidir. Aile sirketlerimizi kurumsallastrip seffaflastira-
mazsak, Turkiye’de demokrasi kurulmaz. Canku, demokrasi bir to-
hum gibi topluma ekilir ve her yerden boy verir. Demokrasinin ye-
sermesi ve yasayabilmesi igin sadece siyasi irade yetmez. Elbette,
iktidar ve siyasi irade 6n sarttir. Ama demokrasiyi topraga ekmeli-
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omurlerinin sonuna geldiler ve birinci nesil aile sirketlerinin sade-
ce %30'u ikinci nesle basanyla devredildi. '

Sorunuz, Fukuyama'min Trust (Guven) adh kitabim1 ammsatti
bana. Fukuyama diyor ki, "Ister sirket, ister ulke olsun, organizas-
yonlara bakin. Bunlan kultarlerin yuksek given igerikli olup olma-
diklarina gore ayiwrabiliriz." Dugsuk guavenli kulturlerde bir is yap-
mak ¢ok pahalidir ama guvenin yuksek oldugu kulturlerde is yap-
manin bedeli bu kadar yuksek degildir, cunku insanlar baz1 yasal
odemelerden muaf kalirlar.

Fukuyama ayrica, guvenin dusuk oldugu ulkelerde kamuya acil-
mus sirketlerin sayica ¢ok az olduguna deginmektedir. Bu ulkelerde
hep aile sirketleri vardir, cinku kimse kendi ailesi disinda kimseye
guvenmemektedir.

Saninm "guven" unsuru sorunuzun biraz daha global acidan bir
yamt. Kulturiun i¢indeki bu guven ¢ok 6nemli: Kulturtn i¢indeki
bu guven insanlann bir arada ¢alismasim tesvik ediyor mu, yoksa
etmiyor mu?

Haluk ALACAKLIOGLU

Yine soruya yonelik ¢ noktaya deginecegim. Bizim baska bir
meslektasimiz David Bork, bugun burada degil. Kendisi, Aspen
Grubu'nun kurucusu ve dunyada aile sirketleri danismanhgina ¢ok
emegi gecen bir kisi. David Bork 17 yildir Turkiye'de ve baz1 lider
Turk aile sirketleriyle ¢alisti ve ¢alistyor. Onun bir s6zu var. Turk
seyircisiyle bir araya gelip de konferanslara girince hep oyle aciyor;
"sizlere hayranmim" diyor. 17 y:ildir Turkiye’yi yakindan taniyan bir
insan. "Sizlere hayramim ¢unku dunyada ¢ok az ulkede bu kadar
krizlerle, bu kadar inis ¢ikislarla, bu kadar darbelerle bir arada ug-
ragan isadami var ve halen basimzi suyun ustunde tutmay bagari-
yorsunuz" diyor. Bunu iltifat olarak da sdylemiyor, gercek olarak
soyluyor. Bize benzeyen ¢ok az kultur veya ortam var dinyada. O
bakimdan sizin sorunuz ¢ok yerinde.
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Ethem SANCAK
Hedef Alliance Holding Yonetim Kurulu Baskani

Ben Karadeniz'i cok seviyorum. Zaten soéyle bir sey var; aramiz-
da bir deniz farki var. Biz onlarin deniz gérmemisiyiz. Bir Karade-
nizli isadam1 dostum vakfi kuruyordu, beni de kurucu yapt1. O gun
bu gindur zevkle o kuruculuk gorevimi yerine getirmeye calisiyo-
rum. Ayrica, aktivitelerine de katihyorum.

Sayin Bagkanim, saygideger meslektaslarim, Istanbul Sanayi Oda-
sr'nin ¢cok degerli tiyeleri, saygideger bityiiklerim, hepinize saygilarn-
m1 sunuyorum. Istanbul Sanayi Odasr’'m da bu yasamsal sorunu gun-
deme getirdigi icin kutluyorum. Ama benim kanaatime gore bu sorun
kismi toplantlarla ¢ézilecek bir konu degil. Istanbul Sanayi Oda-
stnin 50. kurulus yildéoniimunde, lutfetmislerdi, yine bir oturumun-
da konusmaciydim, orada da dilegimi soyledim; yinelemek istiyorum.
Mutlaka sivil toplum kuruluslarimiz, ister Odalar Birligi, ister sanayi
odalar olsun, bunun enstitiistinii kurmak zorundalar. Cinki gergek-
ten aile isletmelerinin kurumsallasmasi Turkiye'nin gelecegi icin ¢ok
yasamsal bir sorun ve biz bunu basaramazsak korkarim ki muasir me-
deniyeti zor yakalariz.

Bu kadar seckin bir dinleyici bulmusken ana konuma girmeden
once bir iki konuda fikirlerimi arz etmek istiyorum. Cunk, fikirle-
rin dogru bulunup yayginlasmasi, toplum kamuoyunun dogmasi,
ulkemizin gelecegi icin hayatidir. Kamuoylar artik etkin olmalilar
ve gercekten tlkenin kaderine sahip ¢ikmalilar. Bir avu¢ insana
yuklememek lazim bu gorevi; hepimiz bu sorunlara sahip ¢ikmali-
y1z. Muasir medeniyeti yakalamak temel ulkumiiz. Mustafa Kemal
de bunu 6nimiize koymustu zaten. Ama bunu yakalayabilmemizin
olmazsa olmazlarnn var. Bugin maalesef toplum nufusun %50'si
ekonomik faaliyetin icerisinde degil ve biz eger kadin emegini kata-
mazsak toplam ekonomiye korkarim ki modernlesemeyecegiz.
Bunun mutlaka carelerini bulmaliy1z ve kadim toplum hayatinda
daha etkin, ekonomik hayatta da daha faal hale getirmek zorunda-
yiz. Eger surdurulebilir rekabet ortam: yaratabilecek ve dunya are-
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edemeyecegiz. Ciinku tarih devasa tecribe yiginidir, devasa bir bil-
gi birikimidir. Bunlara mutlaka zaman zaman dénuap o bilgiyi irde-
lemeliyiz ve oradan feyz almaliyiz. Gelecegi insa etmekte ¢ok
onemli bu. Son 300 yildir bir sura kétii hasletimiz var, ama biz hep
oyle degildik. Az 6nce mudahale edip bir soruya cevap verdigimde
orgutla toplumdan bahsetmistim ve en orgutlii toplumun bugin
Amerikan toplumu oldugunu, 270 milyon nufuslu ulkede 670 mil-
yon sivil toplum kurulusu tiyesi oldugunu ve her Amerikalr'nin en
az u¢ dernege uye oldugunu séylemistim. Bu goreceli olarak bizde
de 6yleydi. Osmanlr'nin en gugla oldugu dénem en orgutlu oldugu
donemdi. Goreceli olarak "Frenk" diye tarif ettigi Avrupa’ya ve da-
ha dogusuna orantili olarak Osmanli toplumu ¢ok orgutliyda. Ahi-
lik tegkilat1 kendine 6zgu bir orgitlenme modeli idi ve Osmanlryr
guclu kilan bir orgatta. Meslek orgutleriydi onlar. O agidan tarihe
donmek ve tarihimizden kendimize 6zgu birtakim hasletlerimizi
tekrar gun 15131na ¢ikarmak ve bunlarin tizerinden gelecegi insa et-
mek ¢ok 6nemlidir. Cunka son 300 yildir biraz taklit ederek insa
etmeye calistyoruz. Taklit hi¢cbir zaman asilla yarisamaz ve ashn ye-
rini alamaz. Hicbir zaman da birinci olamaz. Onun i¢in bizim bu
taklitten biraz vazgecip, gelecegimizi kendi geleneklerimizin tzeri-
ne inga etmemiz gerekmektedir ve bence gecmisimiz bizim i¢in en-
gin deneylerle doludur. Yeter ki irdeleyelim.

Gilgamis Destanrm biliyorsunuz. 1lk yazili insanlik belgesidir.
Sumer destamidir ve Mezopotamya’'nin bir tirinudar. Mezopotamya
yaris itibariyle Anadolu’dur. Mezopotamya ile Anadolu birbirinden
ayrilmaz. O buyik Simer Uygarh@’nin yansi Anadoluw’dadir, yars:
ise Firat ile Dicle’nin oldugu bolgededir. Gilgamis Destani’min bir
ozelligi var; Gilgamis 6limsuzlugi anyor. Gelecege kalmay duasu-
nuyor ve 6lumsuzlaga anyor. Biaytuk ugraslardan sonra, buytk fir-
tinalardan, buytk darbogazlardan gecerek, buyiik engellerle yarisa-
rak, bunlarin hepsini asarak, imtihandan gegiyor ve Nuh’un elin-
den 6lumsuzluk otunu ahyor. Fakat o kadar paylasimc: ki Gilga-
mus, kendisi yese 6lumsuzlige kavusacak ve tanrilar katinda kala-
cak, ama hemcinslerinden aynlmak istemiyor, otu aliyor ve Uruk’a,
bulundugu sehre getirip butiin hemcinslerine yedirmek istiyor. Ge-
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1,1 milyar dolar ciro yapt1 gecen yil. Avrupa’da 7. ve dunyada 19.,
cesamet itibariyle. 4.200 kisi calistiriyor, 17.000 musterisi olan ec-
zane var, 10.000’e yakin da eczane dig1 market miusterileri var. Fir-
manin %50’si 14 Avrupali dagiticinin bir araya gelerek kurduklan
Alliance Unicam adl1 bir Avrupa sirketi. Onlarla %50-50 ortagiz,
stratejik bir ortakhigimiz var ve bu ortaklikta da bu sirket, o Avru-
pal1 grup adina butun dogu Avrupa’da, butin Afrika’da ve butun
Asya’da gelecekteki butiin operasyonlan yapacak ve yonetecek.
Onu da ortakhigin ana s6zlesmesine yazdirdik. Bu organizasyon ce-
samet itibariyle gordugiinaz gibi, bayag1 da ciddi bir sirket. Ayrica
bu sene her turlu vergide 75 trilyon TL katmadeger yaratarak sos-
yal sorumluluk anlaminda da 6nemli bir adim atiyor. Daha 6tesi; bu
sirketin su anda 8 kisilik bir yonetim kurulu var. Yénetim kurulu-
nun altinda yoénetim kurulu tyelerinin bulunmadi@ bir icra kuru-
lu var ve bu icra kuruluna bagli, 32 sirketi yoneten sirket yonetim
kurullan var. Yonetim kurullan icray1 denetliyor, ama icranin i¢in-
de yok; yani kurumsal yonetisim ilkeleri a¢isindan da fena degil.
Bunu Sayin Haluk Alacaklioglu da zannediyorum ki paylasir. iki ay
once, icrayla yonetimi birbirinden tamamen ayirdik. Ustelik bu 8
kisilik yoneticinin, yonetim kurulunun 8 kisisinin uc¢u Turk degil;
birisi Kanadal, ikisi Ingiliz. Yine bu 8 kisilik yonetim kurulunun
ikisi aileden degil ama ailenin hisselerini temsilen yonetim kuru-
lundalar, yani profesyoneller. Ug tane de aileden yonetim kurulu
tiyesi var. Aileden yonetim kurulu uyeleri yonetim kurulu icerisin-
de azinlikta. Yani, bir oylama yapildig1 zaman aileden uyeler azin-
likta. Boyle bir sirket ve bu sirket butiin bu mesafeyi 20 yillik sii-
recte kat etti.

Ben bunun biraz tarih¢esini sizlere arz etmek istiyorum. 20 yil
once gecmisini bin y1l 6tesine dayandiran Guneydogu’lu feodal bir
aileydi bu sirketin sahipleri. Gecenlerde Saymn Haluk Alacaklioglu
ve ekibi envanterimizi ¢ikarttlar, yizlerce uyeden olusan bir aile,
500" gectik ama herhalde; daha devam ediyor tasnif. "Bir ¢ikaralim
envanterimizi" dedik. 500’e yakin tiyesi olan bir aile ve dedigim gi-
bi, kendisi bin y1illik bir ge¢mise dayandinyor, 6yle bir misyonu ol-
dugunu soyluyor. 20 y1l 6ncesine kadar da Guneydogu kosullarin-
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tecrubeler var. Tekrar etmemek tuzere paylasacagimz tecrubeler
var. Ben de iste bu tecribeleri size sunmaya ¢alistyorum. Tamamen
tesaduflerle ila¢ dagitim isine girdi bu aile. Cunka daha énce ben
universite tahsili icin Istanbul’a gelmistim ve bitirmistim Gniversi-
teyi, Siirt’e de donmeyi dasinmemistim. Bir ara bagka islerle, gaze-
tecilik vb. ile ugrasirken, birdenbire issiz kaldim 1980 yilinda. Dar-
belerin etkisi olumsuz mu? Iste, hep olumsuz olmuyor. Ben igsiz
kalinca is aramak zorunda kaldim ve bu sirketi kurdum. Belki o
gun darbe olmasaydi ben bu sirketi kurmayacaktim ve farkl bir yol
izleyecektim. Bu darbenin iyi oldugu anlamina gelmez, elbette.
Bundan bu sonucu ¢ikarmamaliyiz. Onemli olaylarin insan haya-
tinda hesaplanamayan etkileri oldugunu anlatmak icin soyledim
ben bunu.

Ben is ararken ila¢ dagitim isiyle ugrasan bir arkadasimin yanin-
da ise girdim. Cok yakin bir arkadasimdi, gegici girdim oraya "da-
ha degisik bir is bulayim" diye. Kuguk bir isletmeydi, 13 ¢alisani
vard1. Girdim ve isletme fakultesinde 6grendiklerimi orada uygula-
maya baslayinca birdenbire sirketin c¢ehresi degisti. O arkadasim
beni hemen ortak etti ve sen buray1 yonet dedi, bes alt y1l igerisin-
de. Kuruldugumuz zaman Turkiye'nin en kuguk ila¢ dagiticisiydik
ve Turkiye’de 500 tane ecza deposu vardi. Biz de 1981 yilinda so-
nuncusuyduk. Sonra, orada boyle modern isletmecilik tekniklerini
biraz uygulayinca, farklilastik o rakiplerimizden ve bes yil sonra
Turkiye’nin en buytk ilk 20'si arasina girdik. Calisan sayimz da ne-
redeyse 200G bulmustu ve kabimiza sigamaz olmustuk. Sonra ya-
yilmak istedik, yani isletmecilik geregi bunu yaymak lazimdi. Orta-
gim dedi ki "Bana simdiki servetim yeter. Beni fazla yorma. Benim
iki tane ¢ocugum var, 5 milyon dolarim var. Amerika’da bile rahat
yasanm". "Bana dokunma" dedi. Benim niyetim ve felsefem farkliy-
di. Ben de dedim ki "o zaman, ayrilahm" ve ayrldik biz. Benim az
once soyledigim o felsefeye uygun piyasanin ihtiyaci olan seyleri
uyguladik. 90’larin sonuna dogru o6yle bir buyukliuge geldik ki, ar-
tik, o sirketi benim tek basina yonetebilmem mumkun degil idi.
Cunku neredeyse 2.000 calisana vardik, Anadolu'nun cesitli yerle-
rine yayllmis 16 tane sirket olmustuk, yonetici sayis1 bile 100’leri
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50'yi ne zaman satacaksin bize?" Cevap olarak "hicbir zaman" dedim.
Dedi ki "eger fiyat1 ucuz buluyorsan ilk 50’ye verdigimiz fiyatin u¢ ka-
tim g y1l sonra sana verelim". "Hayir" dedim "Ben meslegimi seviyo-
rum. Ben bikmadim ki. Bu paray: alip gidip Monte Carlo’da da yiye-
cek degilim. Ayrica, arkamda benim 700 nufuslu bir aile var, 4.200 ¢a-
lisan var, bu kadar tedarik¢im var, musterim var, ben sana satamam ki.
Bu sirket salt benim degil" ve biz masadan kalktik. Almanlarla anlasa-
madik. Bu Ingiliz-Italyan ortakligimi bulduk. Tabi, yogurdu ufleyerek
yedik. Once dedim ki Italyan Baskammiza ve Ingiliz Yonetim Kurulu
Baskanina, "gelin, 6nce felsefelerde tartisalim". Sordugum suydu: "bir;
Turkiye’yi ne olarak gortiyorsunuz?" Verdikleri cevap su oldu: "Tur-
kiye'yi Avrupa’nin bir parcasi olarak gortyoruz". "Yani esitiniziz" de-
dim, "evet" dedi. "I¢ pazanmiza kangacak misiniz?". "Hayir" dediler.
"Bize bir pasaport verecek misiniz?". "Evet". "Bize baz1 alanlar vere-
cek misiniz operasyonlar i¢in?". O alanlan aldik; az 6nce soyledigim
Dogu Avrupa, Asya ve Afrika’daki operasyon imtiyazimi aldik. "Mila-
no ve Londra'dan sonra uguncii merkez Istanbul olacak" diye kabul
ettirttik ve ilk 6nce deneme mahiyetinde bir pay satis1 yapuk. Ug yil
da opsiyonluyduk ve anlasmay1 da butyiik subat krizinden bir ay son-
ra imzaladik. Kendimize giiveniyorduk. Bunu da onlara anlatuk. Bize
guvendiklerinden imzaladiklarim séylediler. Ingilizler uyank, bilirler
islerini. Turkiye'de krizin oldugunu da biliyorlard: zaten; hatta bizden
cok once biliyorlardi. Kriz olacagimi da belki, muhtemeldir, biliyorlar-
di. Ama buna ragmen yapuk anlasmay1. Sonugta (¢ yil opsiyon var-
d), bir y1l sonra %50%i sattik ve 50-50’ye ortak olduk.

Simdi bizim ailemizin, ailenin 100 y1l sonraki ferdinin de gele-
cegi cok daha fazla garantide. Ailedeki mulkiyeti de kurallara bag-
layan bir sistem olusturuyoruz simdi Aspen Family ile beraber. 100
y1l sonra da bizim ailenin bir ferdi bu sirket ve buna benzer sirket-
lerdeki konumunu bilebilecek. Tarif ediyoruz. Simdi daha rahat ve
daha gtivenli bakiyor birbirine aile fertleri.

Suremiz daraldigy icin de, sunu anlatmak istiyorum, efendim.
Kurumlasmak, kurumsallasmak bir tercihiniz olmamali, efendim.
Bir tercihiniz degil bu; sizin i¢in bir zorunluluk.
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turli mal ve hizmet pahal olur ve rakiplerimiz gelir bizim pazan-
mizda bizi bogarlar. Onun icin, bence, tercihten 6te, bir zorunlu-
luktur. Kurumsallasma olayina mutlaka karar vermeliyiz.

Burada da tayin edici rol, kurumun ve ailenin simdiki liderinde-
dir. Onun buytik 6zveri yapmasi ve onun ayricaliklarim terk etme-
ye hazir olmasi lazim. Ailesinin gelecegi icin simdiki imtiyazlarim
terk etmeye karar vermesi gerekir. Bunu yapmadig zaman bencil-
lik yapmus olur. Hem ailesinin, hem de kendisinin gelecegi olmaz.
Biz oyle bir tecrtibe yasadik.

Zamamm da bu kadara yetti. Daha ¢ok seyler soyleyip basinizi
agritmak isterdim dogrusu ama umarim ki bundan sonraki konfe-
ranslarda fikirlerimi daha detayl bolusebilirim. Dinlediginiz i¢in
tesekkur ediyorum, saygilarim: sunuyorum.

Prof. Dr. Niiket YETIS

Sayin Agah Ugur’u sizlere takdim etmek istiyorum. 1957 yilinda
Istanbul’da dogdu. Ingiliz Erkek Lisesi ve Ingiltere’de Birmingham
Universitesi Uretim Mihendisliginden mezun oldu. Uluslararasi
denetim ve damismanlik firmasi Tacrus'un (simdiki adiyla DRT)
Birmingham, Londra ve Jersey ofislerinde bes yil calisti. Ingiltere’de
Institute of Chartered Accountants'in sinavlarim gecerek Chartered
Accountant tnvanin aldi. Daha sonra Turkiye’ye donerek Arthur
Andersen’da iki y1l goérev yapt1. 1987 ve 1989 yillan arasinda 18 ay
Emlak Bankas1 Mali Isler Grup Midiira olarak ¢alist. 1989 Mayis
ayindan beri Borusan Holding'de gorev yapmakta. Oncelikle grup
finansmanindan sorumlu genel mudur yardimciligy gorevinde bu-
lundu, daha sonra mali planlama, insan kaynaklar ve idari koordi-
nasyon konularindan da sorumlu oldu. 1995 Temmuz ayindan be-
ri Borusan Holding genel mudurluga gorevini yiriatmekte. Evli ve
iki kiz cocuk babasi. Institute of Chartered Accountants in England
and Wales, KALDER yonetim kurulu tyeligi, Turkiye Bilisim Vakfi
yonetim kurulu uyeligi, TUSIAD, GIAD, Turkiye Goniilliler Der-
negi kurucu uyeligi, Turkiye Etik Degerler Merkezi kurucu uyeligi,
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Hep gelecege yonelik konustuk, gelecegi tammlamaya, gelecege
bakmaya cahstik. XV. yuzyillda soylenmis bir Japon atasoztinden
bahsedeyim size: "Gorme yetisi zayifir. Asil gugla olan, algidir.
Gelecege bakarken 6nemli olan, uzakta duranlan yakindan gorebil-
mek, yakindakilere uzaktan bakabilmektir.". Yani, sizlerin sorum-
lulugu, kendi sirketleriniz i¢in uzun vadeyi mutlaka gormektir.
Ama kisa vadeyi de hicbir zaman unutmayacaksiniz. Yani, kendiniz
ihtiya¢ hissetmedik¢e bir sey yapmaym. Cunku palyatif oluyor,
gecici oluyor ve patronlarmn, hissedarlann, aile sirketlerinin kredi-
bilitesi kayboluyor. Aile sirketlerinin, hissedarlarin kredibilitesi
_hicbir zaman kaybolmamali, hele hele ¢alisanlar goziinde.

Prof. Dr. Niiket YETIS

Evet, efendim. Ben hep derim; Turkiye’de kaynak sorunu yok,
yonetim sorunu var. iste bu yonetim sorununu benim kétii yonet-
memden dolay1 bir kere daha yasadik. Fakat kesmek istemedim
cunkii cok heyecan verici ve giizel konusmalardi. Muthis deneyim
paylasim vardi, farkh bakis agilanyla; onun icin ben 6zur diliyo-
rum.

Simdi isterseniz, zamam daha etkin kullanabilmek icin sorulari
alahm, sonra sayin konusmacilarimiz istedikleri sorulara kendileri
cevaplan versinler, diyorum.

Dinleyici

Efendim, sorum Saymn Ethem Sancak’a. Sirketin Hedef ismi
nereden dogdu? 1981’den sonra hedefleriniz ilk zamanlar kacar yil
=-—araylaydi, daha sonralar1 bunlan uzun zamana m yaydimz? Tum
cahsanlarimizla sikhikla toplanti yapar miydiniz? Butiin ¢alisanlar
icin soyliyorum; sadece idari degil de butun diger kademelerin
hepsine hitaben konusmalar yapar miydimz? Kucuk sirketten,
diger rakiplerinizden ne gibi farkhiliklar yaparak, strateji belir-
leyerek, onlarin daha sonra 6ntine gectiniz ve Tirkiye'nin sayili sir-
ketlerinden birisi oldunuz?
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hut 3 milyon Dolarlik bir sirketin, cirosu bu kadar olan sirketin de
kurumsallasmaya baslamast m: lazim, bunun belirgin bir baremi
var midir?

Prof. Dr. Nitket YETIS

Arzu ederseniz, ben sayin konusmacilarimiza sirayla soz vereyim.
Onlar kendilerine sorulan sorulara cevap versinler ve ilaveten diger
arkadaslara sorulan sorulara da yorumlarm eklesinler.

Ethem SANCAK

Hedef’in ismi nereden geldi? Ben, yamlmiyorsam, iki safhadan
gectigimizi anlatmistim. Bir ortakli donemimiz vard: ve 1992’de de
ortaktan ayrilarak yeni anlayiglarla Hedef'i kurmustuk. Hedef’i
kurarken bir sene boyunca yapacagimiz ise iliskin diinya uy-
gulamalarin irdeledik. Pazann ihtiyacim (tedarikgilerin ihtiyacini
ve eczacilann ihtiyacin) sorguladik ve bir hedef koyduk énumiuze.
O da suydu. 10 yil icerisinde Turkiye'nin her tarafinda orgut-
lenecegiz ve hizmette eczaneye dort saat mesafede olacagiz, mus-
terinin sosyal yasaminin bir parcasi olacagiz gibi birtakim hedefler
koyduk. "Bunun sonucunda pazarin lideri olacagiz" diye bir hedef
koymustuk. Bunlar hedeflerdi ve bir haftalik tartismanimn sonucun-
da, is arkadaslarimla ki 13 kisiydik, bunu kurdugumuzda Hedef is-
mini koyduk. Hedef ismi tamamen 10 y1l sonraki hedefleri tarif
eden tartismadan ¢iktr. O ganku sloganimizi da, "hizmette sininn
otesi” diye tarif etmistik. Hatta Klasik rakiplerimiz bizim icin soyle
dediler: "Bunlar kacak¢1. Zaten Guneydogulu. Hizmetin otesine,
smirin otesine mal satacaklar”. Boyle de garip bir durumla karsilas-
mustik; bir ant bu.

Hedefleri genellikle 10 y1llik koyuyoruz. Mesela uluslararast ev-
lilikten sonra yeniden bir hedefleme yaptik. "Bizim 10 yil sonraki
hedefimiz, dinya cografyalarina 1.000 Turk yonetici ihra¢ etmek”
diye simgelestirdik bunu. Oyle bir hedefimiz var. Kendi is alanimiz-
da ongordagumuz cografyalara (Afrika, Asya ve Dogu Avrupa
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Necati Ankan’in sorusuna soyle cevap verebilecegim. Idare mec-
lis niyelerinin secimine iligkin kriterlerimiz var. Aslinda biz birta-
kim gercekleri biraz el yordami ve biraz dunyadan ogrenerek bulu-
yoruz. Su anda zaten ¢ok ortakl bir sirket oldugumuzdan ve %50’si
Alliance Unicam'’in hissesi oldugundan, onlarin adina temsilen t¢
yonetim kurulu tyelerini onlar seciyorlar. Ailenin hisselerine teka-
bil eden bes yoneticinin secimine iligkin gsoyle bir sey vardi. Basta
bu besin besi de ailedendi. Biz bunun dogru olmadigini ve tecriibe-
yi icimize alamayacagimizi, dogrusu ilerleyemeyecegimizi tespit et-
tik ve hizla yonetim kurulu iiyeleri icerisinden aile bireylerini azal-
tiyoruz. Simdi ¢ kisiler, iki tane de aileden olmayan profesyoneli-
miz var. Bizim hedefimiz aileden tiye sayisini bire indirmek. Bir kisi
birakmay: dustniyoruz. Hatta, éntumuzdeki donem, yabanci or-
taklarimizla gorusup, yonetim kurulu icerisinde bir bagimsiz
yonetici se¢me komitesi kurmayr dastniyoruz. Ortaklar kurulu-
nun yonetici segmesi dogru degildir ¢inku bilemeyebilir. Ortaklar
kurulu politikay: ve ihtiyac1 belirler ama o ihtiyaca denk dusecek
profesyoneli bulmayr yonetim kurulu icerisinden bir komiteye
birakmayr dusuniiyoruz. Yonetim kurulu icinden veya disindan
birtakim danismanlarimizla, planladigimiz, bu. Umut ediyorum ki
onumuzdeki yillarda veya aylarda bunu uygulayacagiz.

Agah UGUR

Necati Arikan’in sorusuna cevap olarak sunu soyleyebilirim. As-
linda, u¢ degisik donemden bahsetmek mumkun: 1990-95 arasi,
1995-2000 aras1 ve 2000 sonrasi. 1990-95'te Sayin Asim Kocabiyik
ve Sayin Ahmet Kocabiyik isi beraber yonetmeye calisular ve en zor
donem o zaman oldu, agikcasit. Cinka tarzlar farkli, beklentiler ve
bakis acis1 biraz farkh oluyor. Ama kisilikleri tamsamz problem ¢ik-
mayacagini tahmin edebilirdiniz. Hi¢ sorunsuz halledildi; tabi ki,
kisiliklerinden dolay1. 1995-2000 arasinda Sayin Asim Kocabiyik
hala yonetim kurulu baskani idi. O zaman, ona sorulmasi, onun da
icazetinin alinmas1 gereken konular tammlandi. Bunlar, mesela,
yeni yatrimlar, genel mudir atamalar, hissedarhk yapilan gibi
konulardi. Gunlik, icraya yonelik faaliyetler disinda, daha kahci
degisikliklerle ilgili mutlaka onun gorusi, onay: alimyordu.
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olabilir, calisanlarla olabilir ama her seyi sorgulayarak tanimlamaniz
lazim. Bu giin bulundugunuz yerden gitmek istediginiz yere kadar-
lik bir mesafeyi kimlerle yapacaksiniz ve nasil yapacaksmiz? Bunu
tamimlamaniz lazim. Ideali nedir? Bunu tammlamamz lazim. Ondan
sonra da, bu giilnkit mevcut imkanlariniza bakmaniz lazim. Insanlar,
yoneticiler, aile fertleri, surecler, parasal imkanlar, bunlarin timiine
bakmak lazim. Ondan sonra da, nasil bir yon cizeceginizi belir-
lemeniz gerekiyor. Bence, o zaten kendi kendine verecektir. Ona
kurumsallasma ad1 altinda bir tamim koymaya da gerek yok.

Zaten Sayin Ethem Sancak da "ashnda, kendim i¢in yaptim"
dedi. Ben inamyorum Kki, bir seyi beyinden kagida gecirdiginiz
‘zaman isin tanim o kadar degisiyor ki. Sunu bir kagida gecirin,
kagida bir bakin. Ama kagitta global sozler olmayacak. Cok net
dusiniin benim bahsettigim bes y1l sonrayi, on y1l sonrayy, ihtiyaci,
bu ginku durumu, ne yapilmasi gerektigini. O yaziy iki giin sonra
okuyun. Bakin, gorin; ¢cok net olarak icgudusel olarak o ¢alisma
baslayacak.

Dinleyici

Ben de kugiik bir yorum olarak katilmak istiyorum. Zaten insan-
lar da sahsiyetlerini nasil kazaniyorlar? Bir sahsiyet kazanma stire-
ci yasaniyor, degil mi? Bu sadece egitimle de olmuyor. Yasanmis
tecruibe, yasadigimz toplumun algiladigimiz degerleri bu strecin
icinde yer aliyor. Kurumsallasma diye anlatilmaya calsilan, o
zaman, o firmaya da, o kuruma da bir sahsiyet kazandirma, bir tarz
kazandirma, bir kimlik kazandirma. Bu tarz1 da, aileden gelen ¢ok
iyl egitim almig birisi farkh hatalar da yapabilir. Yapmamasi icin
* onuine onlemler koymak gerek. Kurumun da énune bu tirr 6nlem-
ler konulmali. Boylece kuruma duzgin bir kimlik, kisilik kazandir-
ma gibi islevler yerine getirilmis olur. Bunu yaparken tabi ki hedef-
ler konacak, ekonomik hedefler, etik hedefler, Sayin Joe Pauliin
bahsettigi giiven unsuru isin i¢inde olacak. Bu, sizin bayag detayh
anlattiginiz parca pargca bir olgu degil. Bir butiniin icinde degerlen-
dirilecek bir sey, aslinda.
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meli. Onu yapmadiginda bir baskas1 bu karar1 veremez. Ne olur? O
sirket dagihr. O 6zveriyi yapmazsa, o sirket dagilir.

Agah UGUR

Ben de daha basit bir 6rnek vereyim. Araba kullanmay1 ¢ok se-
viyorsunuz ama ¢ok yorgunsunuz. Az tamdiiniz ama givenmeniz
gerektigini hissettiginiz bir adama arabay1 verir misiniz, kullanma-
s1 i¢in, yanina oturup? Birinci soruydu bu. Ikinci soru; uyur muy-
dunuz yaninda? Guvenmeniz gerektigini hissediyorsunuz, aslinda,
ama yuizde yuiz de emin degilsiniz.

Dinleyici (Deniz DOGRU)

Isimiz ayakkabi ve su anda uginci kusak olarak devam ediyo-
rum. Kurumsallasma bir tercih degil, bir zorunluluk, Sayin Agah
Ugur'un da dedigi gibi, ihtiya¢ olmadikea.

Benim sormak istedigim soru soyle. Biraz kisisel olacak. Yasim
26; cocuklugumdaki 10-15 metrekarelik han odalarindan ve ginde
16 ciftlik uretim kapasitelerinden su anda 2.500 metrekarelik bir
fabrikada gtinde 1.200 ciftlik bir uretim kapasitesine ulasmis durum-

dayiz.

Sayin Agah Ugur'in kurumsallasmis sirketlere verdigi HP, Moto-
rola, IBM gibi 6rneklerin, agikgasi, tamam teknolojik tirtinler ure-
ten firmalar. Benim Sayin Haluk Alacaklioglu’'na veya Sayin Joe Pa-
ul’e sormak istedigim; bizim tarzimizdaki emek yogun is ureten
sektorlerde calisan firmalarda bu zamana kadar herhangi bir dams-
manhk hizmeti verdiler mi? Veyahut da bizim burada dikkat etme-
miz gereken konular nedir? Cunku su anda benim yasim 26 ama,
Saym Ethem Sancak’in da dedigi gibi, kendi ¢ocuklarimin sadece
isin basinda olmasi degil, onlara iyi bir gelecek de hazirlayabilmek
icin benim onlara devretmemde emek yogun bir sektorde nelere
dikkat etmem gerekiyor?
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icindekileri disariya koyuyor. Veya bazisi var neler kazanacak?
"Benim i¢in ne var bu iste?" Neler kaybedecek? Bunu durustce tar-
tismak lazim. Belki gen¢ kusaklarin tetiklemek icin yapacag
bir is, o oluyor. Ilaveten, sunu hissettirmek gerekli, yine Aspen’in
kurucusu meslektasimiz David Borg'un giizel bir soziinii paylasayim;
"maalesef bunlarin cogu, cenaze toreninden geriye donerken
tartisthyor" diyor.

Ikinci konusmaa optimumu sordu, ciro ile baglantih olup
olmadigimi sordu. Bakin, kisisel gorusim, gozlemlerim ve okuduk-
larima bagh olarak soyleyecegim. "Kurulus asamasinda, aile esittir
sirket" demistik. Her seyi paylasiyor, gece gunduz onunla yasiyor
aile, evine goturdugi para orada, cahsanlar zaten kendisi, colugu
cocugu. Burada zaten c¢ok fazla kurumsallasmaktan bahsetmenin
veyahut da birtakim sistemler, birtakim ytik getirmenin pek yaran
olmuyor. Orada, 6zdeslesmisler birbirleriyle. Orada belki sorun-
larin atilmas1 icin ileriye yonelik birtakim distinceler olabilir
ama o aile-girket yapisi 'aile esittir sirket'ten ¢ikmaya basladig
noktada bulunuyor. Bu, ikinci olur, u¢tuncu olur, daha sonra olur.
Daha sonra olacagim pek sanmiyorum,; o iki kusak zaten onun icin
hem tehlikeli hem riskli. Iste orada bunun gindeme gelmesi
gerekiyor.

Soyle bir iddiamz da yok konusmamdaki o %85 batip giden
oranlart kurtarmak i¢in Hayir, onlar gene batacak; onlar da
Darwin’in teorisi. O %15’in i¢inde olabilecek misiniz siz, olamayacak
misiniz?

Dinleyici

Bu, net olarak bir iflas midir, yoksa kabuk degistirme midir?

Haluk ALACAKLIOGLU

Dedigim gibi, o %85’in icinde sirketi belli bir noktada satip, dev-
redip o geliri ile herhangi bir baska sey yapma da var. Ama onlar ¢o-
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