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Sunus

Merhaba Degerli Okuyucu,

Aile igletmeleri, kiiresel ekonominin can damaridir ve bagari-
lary, stirdiirilebilir bitytime ve istikrar i¢in hayranlik uyandirict
bir 6rnek tegkil eder. Aile sirketlerinde is ve aile iligkileri bir arada
yuritilir ve bu, benzersiz dinamiklere yol acar. Genellikle nesil-
ler arasi is devri s6z konusudur ve bu gegisler, uyumlu bir sekilde
yonetilmelidir. Aile sirketleri, aile degerlerini isletme kiltiiriin-
de koruma egilimindedir. Karar alma siiregleri daha katilmc1 ve
duygusal olabilir ve aile tiyelerinin farkli gortsleri dikkate alinir.
Diger yandan, bu yapi sayesinde degisen piyasa kosullarina hizl
bir sekilde uyum saglayabilirler. Aile sirketleri, uzun vadeli bagari
icin bir vizyona sahiptir ve nesiller boyu siirdiiriilebilirlik hedef-
ler. Aile tiyeleri, ise ve isletmeye genellikle biiyiik bir baglilik gos-
terir. Bu da risk alirken ayni zamanda uzun vadeli 6dilleri den-
gelemeye calismalari sonucunu beraberinde getirir. Aile tiyeleri
genellikle isletmede kendilerinden 6nceki kusaklarin mentorlu-
gunda kisisel ve mesleki gelisim firsatlar1 bulur. Aile sirketleri de
cogunlukla yerel topluluklara 6nemli katkilarda bulunur.

Aiile sirketlerinin benzersizligini ve isletmelerini yonetme sekil-
lerini tanimlayan bu faktérler, isletmenin siirdiiriilebilir bityiime
hedeflerini etkiler. Diger yandan bu zorluklar, ayn1 zamanda aile
isletmelerinin benzersiz birer avantajidir da. Gergekten de aile
isletmeleri i¢in basar1 ve biiyiime yolculugu bazi 6zel zorluklarla
dolu olabilir. Ancak aile isletmeleri, uzun vadeli bir vizyon, giiclii
bir degerler sistemi ve esnek bir yaklagim ile bityiimeyi basarabilir.
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Aile sirketleri danigmani Dr. Yilmaz Sonmez tarafindan ka-
leme alinan bu kitap, aile isletmelerinin stirdirilebilir biytime
yolculugunda kargilagabilecekleri zorluklar1 ve bu zorluklarin is-
tesinden gelmek icin izleyebilecekleri stratejileri ele aliyor. Iginde
¢okga yasanmus hikéye, global ve ulusal 6rneklerden vaka analiz-
leri, bagarmak isteyen aile sirketleri i¢in yol haritalar1 ve aksiyon
setleri yer aliyor. Bununla da yetinmiyor, aile isletmelerinin gele-
cegini sekillendirmek isteyen herkese ilham verecek ve rehberlik
edecek bilgiler sunmay1 amaghiyor. Kisacasi; sevgili dostum Dr.
Yilmaz S6nmez, aile igletmelerinin kurumsallagmasi konusunda
sahip oldugu 25 yili agkin bilgi ve deneyimleri ile bu kitaba hayat
veriyor.

Bu kitab1 okurken, aile igletmelerinin kurumsallagmasi ve siir-
durilebilir biyiime siireglerine dair 6nemli ipuglari elde edecek-
siniz. Ayni zamanda, aile isletmelerinin basar1 hikayelerine ve bu
basarilarin arkasindaki liderlere dair ilham verici 6rnekler bula-
caksiniz.

Nagizane bir aile girketi yoneticisi olarak inantyorum ki bu ki-
tap; aile igletmeleri i¢in bir rehber olmanin yanu sira, is dinyasi-
nin her kesiminden okuyucular i¢in de 6nemli dersler sunacaktir.
Unutmamaliyiz ki, aile sirketlerinin ve aile-dis1 sirketlerin birbi-
rinden 6grenecegi ¢cok sey bulunmaktadir.

Bu vesileyle Dr. Yilmaz Sonmez’in “Aileyi Sirketlestirmek” kita-
binin, aile isletmeleri i¢in bir bagvuru kaynag: olmasini ve is diin-
yasiin her alanindaki okuyuculara yeni fikirler sunmasini can-1
goniilden temenni ediyorum.

Son olarak biiyiik bir 6zgiivenle belirtiyorum ki, daha giiglii aile
sirketleri, daha giiglii Tiirkiye ekonomisinin teminati olacaktir.

Davut Dogan
Doganlar Holding, Aile Sirketi Lideri
May1s 2024, Istanbul



Baslarken

Sevgili Aile Sirketi Liderleri,

Aile Uyeleri,

Ikinci, Ugiincii hatta Dordiincii Kusak Temsilcileri,

Veliahtlar,

Aiile sirketlerinin zorlu ancak 6gretici diinyasina ilgi duyanlar,

Bu kitab: elinize aldiginizda, aileler ve i diinyas: arasindaki
benzersiz iligkinin, aile sirketleri tizerindeki etkilerini kesfetmeye
hazir olun. Iste bu sayfalar, aile sirketlerinin karmagik diinyasi-
na dair bir yolculuk sunuyor. Ancak bu yolculuk, sadece teorik
degil, ayn1 zamanda uygulama odakli ve somut sonuglar elde
etmeye yonelik. Bu nedenle giiciinii ¢eyrek asirlik danigmanlik
seriivenimde deneyimlediklerimden, sahit olduklarimdan, duy-
duklarimdan kisaca yaganmigliklardan aliyor.

Elinizdeki kitap sekiz ana bolimden olusuyor. Kitaba bir giris
yaparken, aile sirketlerinin neden 6zel bir inceleme gerektirdigi-
ni ve bu ¢aligmanin amacini anlattik. Aile sirketlerinin is diinya-
sindaki 6zgiin konumlarina dikkat ¢ektik ve hem diinya hem de
Tirkiye ekonomisi i¢in bu yapilarin siirdiirilebilirliginin neden
onemli oldugunu vurguladik.

[k béliimde, aile sirketleri konusundaki genel ényargilar1 ve
yanlis inanglar1 bir kenara birakarak, diinya ve Tiirkiye'deki aile
sirketlerinin gercek portresini ¢izdik. En giincel istatistikler ve
orneklerle aile girketlerinin kiiresel ve ulusal ekonomiler agisin-
dan 6nemini ve potansiyelini inceledik.

Ikinci béliimde, aile sirketlerinin yapisal 6zelliklerine ve aile
ici iletisime odaklandik. Ayrica aile degerlerinin is diinyasina
nasil yansitilabilecegini ve aile sirketlerindeki duygusal dinamiklerin
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hangi araglarla yonetilebilecegini tartistik. Aile tiyeleri ve galisanlar
arasindaki iligkileri giiclendirmek icin stratejiler sunduk.

Takip eden tigiincti boliimde, aile girketlerinin bagarili olma-
lar1i¢in doniisimii nasil yonetmeleri gerektigini ele aldik. Diinya
genelinde ve Tiirkiye'de aile sirketlerindeki 6rneklere odaklana-
rak, degisimin kaginilmaz oldugunu ve bu degisimi nasil yonlen-
direbilecegimizi acikladik.

Dordiincii bolimi aile sirketleri ve doniistimiin zorunlulugu-
na ayirdik. Zamanin, aile sirketlerinin en degerli varliklarindan
biri oldugundan hareketle, etkili bir sekilde nasil yonetilecegini
ve is siireglerine nasil entegre edilecegini ele aldik.

Besinci bolimiin konusu aile sirketlerinde liderlik perspektifle-
ri oldu. Bu boliimde, bagarili aile sirketlerinin orta ve uzun vadeli
vizyonlarma odaklanarak, gelecege nasil hazirlikli olabileceklerini
agikladik. Liderlik odakli stratejik planlama ve vizyon gelistirme
stireglerine nasil yaklagilabilecegini mercek altina aldik.

Altinc1 béliim, duygu odakli yaklagimlarin yer yer catigma ve
krizleri beraberinde getirdigi aile sirketlerinin karsilagabilecegi
krizleri ve bu krizlere nasil etkili bir sekilde miidahale edilebilece-
gini ele aldigimiz kapsaml bir bélimdi. Bu bolimde, ailenin 6z-
giin kosullar1 igerisinde kriz yonetimi stratejilerinin yan sira, baga-
r1ve bagarisizlik hikéyelerini madalyonun iki yiizii olarak inceledik.

Aile ve sirket denildiginde aile anayasalarini ele almamak ol-
mazdi. Yedinci bolimi bu ¢ok 6nemli stratejik aracin incelen-
mesine vakfettik. Bu kapsamda aile sirketlerinin anayasa ve ku-
rumsallagma sayesinde aileyi nasil sirketlestirebilecegini ve aile
anayasalarinin 6nemini agikladik. Aile anayasasi olusturmanin
adimlarini ve faydalarini detaylandirdik.

Sekizinci bolimij, aile sirketlerinde liderlik degisimlerinin na-
sil sorunsuz bir sekilde gergeklestirilebilecegine ve kugsaklar arasi
gecise ayirdik. Bu boliimde, aile sirketlerinin gelecek nesillere na-
sil devredilebilecegini tartigtik.
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Veliahtlar1 yonetme konusunda kargilagilan zorluklar ve bu
zorluklarin istesinden nasil gelinebilecegini, veliahtlar1 sirkete
entegre etme stratejilerini ve diinya genelindeki basarili uygula-
malar1 ise dokuzuncu ve son boliimde ele aldik.

Kitap boyunca, uluslararasi vaka analizlerinden 25 yili agkin
aile sirketleriyle yogrulmus genis bir tecriibe setine kadar birgok
farkli kaynaktan ilham alarak, aile sirketlerinin bagar1 hikayelerini
ve bu hikédyelerden ¢ikarilabilecek dersleri meraklisina sunduk.

Teorik kaygilardan uzakta, tamamen reel sektor temsilcilerine
pratik bir kilavuzluk saglamasini temenni ettigimiz bu yalin kitabs
okurken, aile sirketlerinin derinliklerine dogru bir yolculuga ¢ika-
cak ve bu 6zel diinyanin inceliklerini kegfetme firsatin1 bulacaksi-
niz. Bu vesileyle aile sirketlerinin gelecegini sekillendiren faktorleri
daha iyi anlayacak ve ayni zamanda kendi aile sirketinizin bagaril
yarinlarinin anahtarlarini elde edeceksiniz.

Ustelik bu kitap, sizi sadece rekabetin her gecen giin daha da
yikici bir hal aldigs is diinyasinda daha bilingli yapmakla kalma-
yacak, yani sira aile baglarimz: giiglendirecek, ailenizin ge¢misi
ve gelecegi arasindaki bagi daha derin bir sekilde anlama firsa-
tin1 sunacak. Aile sirketleri diinyasinin hem biyiikligini hem
de duygusal derinligini ayn1 anda deneyimlemenizi saglayan bir
rehber olacak.

Elinizde tuttugunuz kitabin sayfalarini ¢evirirken, daha fazla
sorumluluk hissedecek ve kendi aile girketinizdeki sorunlari ve ¢o-
ziim yollarini daha iyi anlayacaksiniz. Sadece kendi aile sirketinizin
basarisina degil, ayn1 zamanda aile degerlerinizi ve baglarimz giig-
lendirmeye yonelik yeni bir vizyon gelistireceksiniz. Aile sirketle-
rinin birikimini ve deneyimini kullanarak, hem is diinyasinda hem
de aile yasaminda daha biiyiik bagarilara imza atacaksiniz.

Umit ediyorum ki bu kitap, sadece aile sirketleri alaninda de-
gil, ayn1 zamanda hayatin her alaninda daha bilingli, daha odak-
l1 ve daha hedefe yonelik bir birey olarak yolculugunuza ilham
katacak. Size yeni bir bakis acis1 sunacak, sizi diigiinmeye tesvik
edecek ve gelecege daha umutlu bir sekilde bakmaniz1 saglayacak.
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Bu vesileyle kitabin yazilma siirecinde yillarin tecriibesine
dayal1 6gretici hikéyeleriyle destegini bizden esirgemeyen aile
sirketi liderleri Davut Dogan’a, Murat Kolbasi'na, Adnan Dal-
gakiran’a, Ridvan Aykut?, Omer Faruk Bahcivan’a, Birol
Celep’e, Celal Ogiicii'ye, Muammer Omeroglu'na, Ibrahim
Boyacr’ya, Ahmet Oksiiz’e, geng kusak temsilcileri Tal Garih’e,
Ozan Dogan’a, Koray Kocasakal’a, Abdulkadir Kopuza, Ay-
han Yerekaban’a; her birisinden ayr1 ayr1 tecriibeler kazandigim,
ailelerinin yonetimsel sirlarin1 bana agan, anayasasini hazirladi-
gim ve yonetim danigmanh@ini yaptigim tim firmalarin y6ne-
timlerine; kitabin son okumasinda yapici elestirileriyle egsiz kat-
kilar saglayan Mihriye Kog Usta’ya, Sems Hakan S6nmez’e ve
sasirtici verilerle kitabin zenginlesmesini saglayan Ufuk Akbal’a;
tasarimsal siireglerde “sanatsal yoniinden” ¢okga ilham aldigim
Burak Cakir’a, cok kiymetlilerim babama, anneme, biricik esi-
me ve artik aile sirketimizin yonetim kademelerinde gérmekten
onur duydugum kizzm Mimar Esmanur’a, ogullarim Avukat
Omer Faruk ve Mustafa Enes’e tesekkiirii bir borg biliyorum.

Simdi arkaniza yaslanin, sayfalari ¢evirin, bu sertivene katilin,
ailenin ve aile girketlerinin zorluklarla dolu ancak bir o kadar da
buyiileyici diinyasini kesfedin.

Saygilarimla,
Dr. Yilmaz Sonmez
Mayis 2024, Istanbul



BIRINCIi BOLUM

KLISELERIN VE HURAFELERIN

OTESINDE:
DUNYADA VE TURKIYE'DE AILE
SIRKETLERI

Aile sirketlerinin yiizde 43ii kardesler arasi,
yiizde 19'u aile i¢i ¢atisma ve yine yiizde 19'u
miras kavgasi nedeniyle dagiliyor.
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Aile sirketleri igin en yaygin kabul gormiis tanimlardan birini
kullanarak baglayalim; “akrabalik bag: ile birbirine bagli insanla-
rin bir araya gelerek mal veya hizmet tiretmek amaciyla kurdugu
ve yonetim kademelerinde en az iki kusak aile tiyesinin yer aldi-
g1” sirketler. Bu tanimdan hareket ettigimizde goriiyoruz ki; aile
sirketleri ii¢ temel unsur tizerinde gekilleniyor. Bir aile tiyesi tara-
findan kurulmak, kar amaci giitmek ve aile iiyelerinin katilimiyla
hayatina devam etmek yani stirdiirilebilirlik.

Fazla tekrara ve kliseye diismeden, sonuncu unsurdan yani
“strdiirilebilirlikten” hareketle ¢cok sey soyleyebiliriz. Diinyada
aile sirketi “fenomeni” denildiginde Japonya'da 578 yilinda ticari
hayata atilan ve bugiin neredeyse 50. kusagn is baginda oldugu
Kongo Gumi ingaat sirketi ya da 718 yilinda kurulan ve 46. kusak
tarafindan yonetilen konaklama sektorii devi Japon Hoshi sirketi
akla geliyor. Onlar ayni zamanda dinyada aile sirketlerinin “de-
vamlilik sampiyonlar1”. Nitekim, tiim diinyaya yonetim alaninda
incelikli felsefeler ve teoriler sunan Japon sirketler ortalama 52
yil 6miirleriyle sadece bélgelerinde degil, tiim diinyada parmakla
gosteriliyorlar.

Onlar1 Avrupa'dan bazi 6rnekler izliyor. 1000 yilinda kurulan
bagcilik ve sarap tiretimi ile ugrasan Fransiz Chateau de Goulaine
sirketi, 1114 yilinda kurulan zeytinyag iireticisi Italyan Barone
Ricasoli yine Italyada 1295 yilinda kurulan cam iireticisi Baro-
vier&Toso sirketi bunlardan bazilari. Liste, Italya, Almanya, Fran-
sa, Hollanda, Isvigre gibi iilkelerden cogunlugu imalat sanayinden
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olmak tizere birgok biiyiik ve daha da 6nemlisi “koklii” sirkete ev
sahipligi yapiyor.

Ancak bu 6rneklerin ger¢ek anlamda “nadide” ya da “istisnai”
ornekler oldugunu ve genel resmi yansitmaktan ¢ok uzak kaldik-
larini s6ylemek gerekiyor. Aile sirketleri alaninda kiiresel duayen-
lerden Prof. Dr. Ernesto Poza, beginci nesle ulagan aile sirketlerinin
¢ok nadir olduguna dikkat ¢ekiyor. Nitekim, Family Business Cen-
ter aragtirmasina gore ABD gibi gelismis bir ekonomide bile bir
aile sirketinin ortalama omrii “cesaret kiric1” sekilde sadece 24 yil.

Konu Aile Sirketleriyse Cografya Kader Degildir

Peki, “yalmz ve giizel tilkemiz” Tiirkiye'de durum nasil? Bazi
ihtilaflar olmakla birlikte, bu topraklarda en yash aile sirketi 17.
yuzyilda kurulan ve bugiin ABD’de faaliyetlerine devam eden
Zildijan olarak kabul ediliyor. Osmanli Ordusu'na mehteran zil
ve simballeri yapan bu isletme bir yana birakilirsa, 18. yiizyilin
son geyregine tarihlenen Haci Bekir Lokumcusu ile onu izleyen
Vefa Bozacisi, Kurukahveci Mehmet Efendi, Hac1 Abdullah Lo-
kantalar1 gibi ikoniklesmis aile sirketi markalar1 bu alanda ilk ni-
teligindeler. Ancak ne talihsiz ki, yaslar1 disstinildagiine higbiri
dinyadaki “benzerleriyle” akran sayilmazlar.

Bir diger deyisle, Japonya'da bir asr1 basariyla geride birakmug
sirket sayis1 30 bini bulurken, Tiirkiye'de ise 30’u ancak bulabili-
yor. Elbette, aradaki bu biiyiik “farkin” nedeni “cografyanin ka-
der” oldugu argiimani ile sinirlanamaz. Cok daha derinlerde bir
gercek gizleniyor olmali. Bu gergek; kiiltiirel, teknolojik, finansal,
beseri boyutlara sahip olabilir. Her héliikirda s6z konusu aile sir-
ketleri gibi girift bir yap1 oldugunda, tek bir boyut ya da faktor
tim tabloyu agiklamaya yetmez.

Diger yandan, reddedilemez bir olgu var ki, o da asag1 yukar1
diinyadaki tiim aile sirketlerinin benzer sorunlarla kars1 kargiya
oldugu ve dahas: kiiresel ve ulusal ekonomiler agisindan stratejik
bir 6neme sahip oldugudur.
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Aile Sirketleri Istatistikleri Bize Ne Soyliiyor?

Aile sirketleri; tiretim, istthdam, dis ticaret ve biiytime per-
formansina etkileri itibariyle diinya ve Tiirkiye ekonomisinin bel
kemigi niteliginde olup ¢ok degil, birkag carpic istatistikle bu
durumu ortaya koymak miimkiin.

Dilerseniz ufuk turumuza diinyadan baglayalim.

« Kiiresel ekonomik degerin yaklagik ytizde75’ini aile sirket-

leri olusturuyor

« Diinyadaki 333 milyon sirketin yaklagik ytzde S0’si aile
sirketi, aile girketlerinin “cazibe merkezi” ABD’de ise bu
oran yiizde 90 seviyesinde

« Forbes tarafindan hazirlanan milyarderler listesinde her 10
sirketten 4’1 aile girketi

« Fortune 500% gore diinyadaki en biiyiik sirketlerin yakla-
sik ytizde 40’1 aile sirketi

« Diinyadaki en zengin ilk 10 kisinin 7’si ayn1 zamanda bir
aile sirketi lideri

o S&P sirketlerinin tigte biri aile tarafindan igletiliyor

Bu veriler, aile sirketlerinin diinya ekonomisinin “igleyen
carklar1” igerisindeki konumunu anlamak agisindan yeterince
carpici degil mi? Sayet degilse, bagka verilerle durumun 6nemi
daha giigli sekilde resmedilebilir. O halde devam edelim.

« 2022 yili sonunda diinyanin en biyiik S00 aile sirketinin
cirosu onceki yila gore yiizde 10 artisla 8,02 trilyon dolar
olup ABD ve Cin'den sonraki en biiyiik ekonomik biiyiik-
liige sahipler

« En buyiik 500 aile sirketi ayn1 zamanda diinya ¢apinda
24,5 milyon kisiyi istihdam ediyor

« ABD’de ise aile sirketleri toplam istihdamin yiizde 60'1n-
dan sorumlu, yeni isttihdam olugturmada ise bu oran yiizde
78’e yiikseliyor

o “Yagh kita” Avrupa'da tiim igletmelerin yiizde 60’1 aile sirketi



