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AILE UYESI
SANSLI MI?

Ayni isi yapan bir profesyonel ile bir aile Uyesi esit maas almal
mi? Aile Uyesi sirkete hangi pozisyonla ve hangi kriterlerle

katlmali? Prim, jestiyon ve promosyonlardan nasil yararlanilacak?

Bu sorulara dogru yanit bulamayan, duygusal yaklasan aile
sirketleri tehlike icinde. Uzmanlara gore aile kayirmaciligi kontrol
edilmezse yok edici bir unsur oluyor. Bu gercegin farkindaki Turk
aile sirketleri de aile anayasalanyla bu konuyu tathiya baglanmis
durumda. Anayasalardaki “adil” yaklasim kriteri ise dikkat cekici.

ASLI SOZBILIR e asozbilir@capital.com.tr

kim 2019'da Fiba Grubu'nun baskanhgim
babasi Hiisnti Ozyegin'den devralan Murat
Ozyegin, grubu gelecege tasimak igin koy-
duklarn kurah soyle anlatiyor:

“Ise duygularn karismamast icin aile
tyelerimizin prim, terfi, ticret gibi degerlendirilme-
sini profesyoneller yaptyor. Bunu anayasamiza koy-
duk. Aile sirketlerinde nesiller aras: gecisteki prob-
lemlerin yasanmamast icin bu kurallari olusturduk.”

Aslinda Eczacibasi, Kog, Sabanct gibi kokli grup-
lar da sonraki nesillerin yonetime katiliminin “nasil
ve hangi sartlarda olacag:” konusunu aile anayasala-
riyla netlestirmis durumda. Clinkt aile sirketlerinde
torun, kuzen ve yakin akraba gibi sonraki kusak-
larin aldig: tcretler, primler, temettii ve jestiyonlar
siklikla yikict bir tartismanin fitilini atesleyebiliyor.

Peki, diger aile sirketlerinde giincel durum na-
sil? Yeni nesiller yonetime hangi kosullarda katili-
yor, gelirleri nasil belirleniyor, performanslar: nasil
degerlendiriliyor?
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OZEL PRIMLER
Konukoglu Ailesi, is alanindaki birlikteligini San-
ko Holding catist alunda 5 nesildir basartyla stir-
dirtiyor. Sirketin bugiin “amcalar ve evlatlarindan
olusan” yapist i¢in anahtar bir ticretle baslayip
yonetim kurulu liveligine dek uzanan 15 willik
bir yol haritast var. Ancak aile, sonraki nesillerin
daha kalabalik olacag: diistincesiyle farkli bir gelir
modeli olugturdu. Grubun baskan1 Zeki Konukog-
lu, “Torunlar diye hitap edebilecegimiz bu kusak,
isbasi yaptiginda liyakata gore gorev alacak ve
kendilerine, aile fertlerinin disindaki amirlerinin
benzer pozisyonlar icin tespit ettigi ve herkese
odenen Ucretlerin aymis1 ddenecek” diyor.
Konukoglu, bununla birlikte yeni nesil aile
tiyelerinin sadakat ve motivasyonunu yiiksek tut-
mak icin birtakim édillendirmelere dikkat ceki-
yor: “Unutmamak gerekir ki aile fertleri cocuk-
luklarindan itibaren biraz el tistiinde biyiitiliiyor.
Evlatlarimiz herkesten daha cok caligsinlar, daha
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fazla sadakat gostersinler, daha disiplinli, daha
basarili olsunlar ve herkesle de aymi maag: alsin-
lar demek kulaga hos gelse de pratikte miimkiin
degil. Bu nedenle bizler, gerek sirket blinyesinde
kalmalarim tesvik etmek gerekse motivasyonlari-
ni farkl tutmak icin sirket genel mudirliigiince
calisanlara verilen standart maas ve primlerin di-
sinda, holding tizerinden bu kisilere ‘Aile Ferdi
Primi’ sunuyoruz.”

PROFESYONELLER BELIRLIYOR

135 yasinda olan Helvacizade Grubu'nda i je-
nerasyon bir arada calistyor. Grubun 3'tinct
kusak tiyesi ve Zade Global Inc. CEO’su Dr.
Mevlit Buytikhelvacigil, “Helvacizade Aile
Anayasasi’ni bizzat hazirlayan isim. Gelecek
kusaklara dair politikalarin sirket anayasasin-
da net tanimlandigini anlatiyor. Buna gore yeni
nesil aile tiyelerine gorevleri, bilgi, beceri ve tec-
ritbelerine gore profesyonelce veriliyor. Aldiklar

STRATEJI

DR. YILMAZ SONMEZ
AILE SIRKETLER] DANISMANI

“AYRIMCILIK
SIRKETI |
YIPRATIR® &

CATISMA

Aile sirketlerinde ilk zamanlarda kurucu lider,
spontane bir sekilde kendi dogrularina gére
gelirleri belirler. Cogu aile sirkeflerinde ¢alisma
Ucrefi haricinde diger ek tcretler verilmek
istenmez. Clnk{ sermayenin sirket icinde
kalmasi istenir. Tam da aile kavgalannin fitilinin
ateslendigi nokta burasi. Céziim igin aile
anayasasinin hazilanmasi ve lyelerin hayat
standartian dikkate alinarak maas harici diger
giderler konusunda desteklenmesi gerekir.

TEHLIKE

Nepotizm (akraba ve yakin gevre kayirmaciligr)
aile isletmelerinde kontrol edilmedigi stirece
yok edici bir unsur olmaya devam edecek. Bu
yaklasim zamanla aileyi ve sirketi yipratiyor.
Diger personele uygulanan ige alim, performans
kriterlerinin benzerinin uygulanmasi temel esas
olmali. Bdylece sirketlerin gelecek kusaklara
aktanimasi gok daha basanl olur. Kog,
Eczacibasi, Enka ve Anadolu Grubu bu konuda
one ¢ikan iyi drnekler.

maas, bulunduklari pozisyon icin yine sirket ticret
skalasi icinde profesyonelce belirleniyor. s per-
formanslarn ise aile liyesi olmayan profesyoneller-
den olusan bir kurul tarafindan degerlendiriliyor.

Dr. Biiytikhelvacigil, “Bizlerin birikimleriyle
yeni kusak arasindaki dengenin saglanmasi ve
kosullarin anayasaya bagh olarak diizenlenmesi,
catismalari Onleyecek, fark yaratacak ve basariyi
ortaya koyacakur” diyor.

DUYGUSALLIK YOK
Doganlar Yatimm Holding'de su anda 3'ncii ku-
saktan 7 lye calisiyor. Aile anayasasina gore ai-
leden bireylerin ise baslarken alacag: ticretler,
anayasada asgari ticret katsayisiyla belirleni-
yor. Universite mezunu olan “uzman” ola-
rak ise basliyor. Master yapanlar yone-
tim kurulu tyesi olabilirken 6diil olarak
- o] e _anayasada belirlen-
PAUANEINUGEAZECE]  mis bir bedel de ali-
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yor. Grubun yonetim kurulu bagkan: Davut Dogan,
“Holdingde yonetim kurulu tiyesi olduklarindan
hepsi esit ticret aliyor. Ancak her liyeye performan-
sina gore yil sonu basart primi veriliyor” diyor.
Saray Holding de 3'linci kusak aile tyeleri-
nin maas ve performans degerlendirmelerini aile
anayasasina bagladi. Buna gore aile bireylerinin
calisma tcretleri, holdinge bagl sirketin sektorde-
ki durumu, is hacmi, yillik ciro tiretme kapasitesi
ve esdeger sirketlerdeki ticretlendirme yaklasimi
dikkate alinarak yapiliyor. Sirkette aymi isi yapan
profesyonellerle aile tiyeleri arasinda ticretlendir-
mede bir aymrimeilik yapilmiyor. Basan primleri de
yine profesyonellerinki gibi KPI'lar, pozisyonu, is
agirhg dikkate alinarak, aylik briit Gceretinin gar-
panlart miktarinca belirlenip veriliyor. Temettii ise
hisse orani miktarinda kir dagiimi esnasinda ve-

DUNYADA
UYGULAMALAR NASIL?

MODEL ONEMLI

Msearch Danismanlik
Baskani Ali Midilli,
Avrupa'da cile
sirketlerinin yapisi
veya tiizel kisiliginin
nemli oldugunu
soyliyor ve ekliyor:
“Eger halka agik

bir sirketse aile
bireyleri yénetim
kurulunun onayiyla
gérev dlabilir. Alacaklan gérev ve diger tim
mentaatier, yonetim kurulunca kurallar ve
mevzuatiar cergevesinde belirlenir. Bunun
disindaki tim aile bireyleri, hisseleri oraninda
temedti alir ve bir hissedar olarak haklan olur.
italya’da Pirelli, Agnelli aileleri olumlu 8mekler.

ABD ORNEGI

Algoritma Ydnetici Ortagi Al Ozgenc, aile
bireylerinin yénetime katiimasi durumunda
yapilmasi gerekenin “pazar degeri” kriterini
uygulamak oldugunu sdyliyor: “Bu kisi aile
sirketi disina ¢iksa is piyasasinda nereye
konumlanirdi ve ne (icret alird diye bakmak ve
ona gore degerlendirmek iyi olur. Bu konuda
ideal yaklasim aileyi isten ayrmaktir. Yani, sirf
aileden olduklari i¢in liyakat gézetmeden aile
isine sokmamakhr. ABD'de kurucu hisseleri
genelde ¢ogunlugun alindadir ve isler aynen
bahsettigim gibi yiriir. &megin Ford'da aile
hisseleri ylizde 2, oy giicil ise ylizde 40'tr.”

"
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riliyor. Yonetim kurulu baskani Sami Ozdag, adil
degerlendirme icin disaridan damisman destegi
aldiklarini soyliiyor.

ONCE ADALET
“Adalet” 97 yillik kokli aile sirketi olan Eytip Sabri
Tuncer icin de yeni nesilleri kapsamada kilit kav-
ram. Sirketin yonetim kurulu baskani Engin Tun-
cer, geng aile tyelerinin tcret, ddillendirme ve
terfi politikalarinda tiim calisanlarla esit muamele
gordiigiinti anlatiyor: “Bu dogrultuda konunun
uzmanlaryla da calistyoruz. Oncelikli olan kuru-
mun stirdiirtilebilir bir sistem dihilinde yonetilme-
sidir. Aile bireyleri ancak bu sistemin icinde ihti-
yaca yvonelik kriterleri karsiladikca basarili olur.”
“Aile tiyelerine ayrnimcilik yok” diyen bir diger
sirket ise Ekinciler Holding... Aile anayasasina
gore sirkete katllimda aile tiyeleri icin diger pro-
fesyonel adaylarda oldugu gibi liyakat esas. Sir-
ketin yonetim kurulu baskam Namik Ekinci, uy-
gulamalarini soyle anlatiyor: “Sirkette ¢alisan aile
tiveleri ile calisan aile dist personel arasinda ticret,
promosyon, temettii ve jestiyon konularinda bir
ayirim yok. Bu konular, ilgili sirket genel miidii-
riintin degerlendirmesi sonucunda icra kurulunun
onayiyla livakat kriterine gore tespit ediliyor.”

ENGIN TUNCER
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IKi SIRKETTE AILE BIREYLERI SANSLI

DAHA AVANTAJLILAR

disi calisanla esit licret politikasini” kastederek sdyle

yabanci birine verdiginiz maas olursa bunu gok ezmig

baslayarak sirkete dahil oldugunu séyllyor.

Yeni nesil aile Uyelerinin diger ¢alisanlara gdre biraz daha
avantajl oldugu sirketler de var. Gzyurtlar Holding bunlardan
biri... Sirketin yénetim kurulu baskani Tamer Ozyurt, “Aile

anlatiyor: “Cocuklar bunu istemiyor. Yani ayni isi yapan

oluyorsunuz, ézglveni kinlmis oluyor. Cok abartmamak
kaydiyla aile Gyesinin tim ihtiyaglanni karsilayacak ama

ne onu ucuracak ne de ayaklanni yerden kesecek bir
licretle baslatiyoruz.” Tamer Ozyurt, aile bireylerinin en alttan

“GNCELIK VERIYORUZ”

Tahincioglu Holding de yeni nesil aile tyelerinin diger
calisanlara gére daha sansh oldugu sirketlerden...
Sirketin Yonetim Kurulu Baskani Ozcan Tahincioglu,

“Biz sirketlerimizde esdegerler arasinda aile bireylerine
oncelik veriyoruz, arada bir aile bireylerimizi kayirmiyoruz
desem de yalan séylemis olurum” diye konusuyor.
Holdingin yeni nesil cile Uyelerinin sirkete katiim sireciyle
arhk geleneksellesmis bazi uygulamalar var. Aile tyesi
calisan adaylan egitim alani ve becerileri dogrultusunda
bir pozisyona yerlestiriliyor. Ancak o pozisyona disaridan
gelecek biri i¢in belirlenmis ayni maasi aliyor.

“SAPKALARI AYIRDIK”
Bir de yeni kugak tiyeleri “tam profesyonel ba-
kis acistyla” sisteme kabul eden sirketler var, Lila
Group bunlardan biri... Sirketin yonetim kurulu
baskani Orhan Oglict, siireci su sozlerle dzetliyor:

“Bunun 6n kosullarindan ilki, farkl bir sirkette
profesyonel olarak 3-5 yil bir tecriibe edinmis ol-
mak. Bu kriter tamamlanmissa ise alim siirecinde
uygulanan tiim test, envanter ve miilakat stirecine
aile liyesi de dahil oluyor. Ucret ve yan haklar ko-
nusunda da siire¢ bir profesyonelden farkl: ilerle-
miyor. Ancak temettii aile anayasasina gore genel
kurul karanyla dagitiliyor.”

inci Holding de yeni nesil aile tiyeleriyle ilgili
istihdam politikasini 2007’de yirtrlige koydugu
aile anayasasiyla belirledi. Buna gore grup sirket-
lerinde ise alinma, aile bagiyla kazanilan bir hak
degil. Universiteyi bitirdikten sonra is basvuru-
sunda bulunan aile tyelerine en az iki yil baska
sirketlerde calismasi Oneriliyor. Sonrasinda eger
grup icinde yetkinliklerine uygun bir pozisyon
varsa basvuru yapabiliyorlar. Profesyonel ekip-
le esit sartlarda is goriismesi yapip onlarla ayni
seviyede maas aliyorlar, Yonetim kurulu baskani
Nese Gok, “Kisilerden bagimsiz olarak stireclerin
ayni cizgide slirmesini saglamak kurumsallasma
icin ¢cok onemli. Aile, is ve ortaklik sapkalarin
ayirmak gerekiyor” diyor.

“EMIR ALMAYI OGRENECEK”
Bahas Holding, yeni nesil katilimini regiile etmis
iyi orneklerden... Yonetim Kurulu Baskani Saim
Bahadir, sonraki nesillerin sirkete katilm stirecini
aile anayasasiyla kurallara bagladiklarini séyliyor.
Buna gore aile tyeleri, sirkette gorev alabilmek
icin Giniversite mezunu olmak ve 6ncesinde tercih
ettigi alanda baska bir sirkette 2 yil ¢alismak zo-
runda. Bahadir siireci soyle ozetliyor:

“Once baska bir sirkette calisacak, maas almay,

“AiLE BIREYiNIN KiMLIGI ONEMLI"

EN BUYUK HATA

Ergene Consulfing’den Murat Ergene, sunlcri sdyliyor:
“Ulkemizde aile sirketlerinde en fazla tarhsilan konularin
basinda, aile fertlerinin licretlendirme politikas geliyor.
Yapilan en 6nemli hata, aile bireyinin sahip oldugu yetkinlik
ve sirket ihtiyacina gére géreviendirme yerine, 6deme
yapabilmek igin kisiye uygun gérev yaratmak.”

MAAS NASIL BELIRLENMELI?

MY Executive Kurucu Ortag Miige
Yalgin, liyenin sirket igindeki
kimliginin &nemli oldugunu
disiiniyor. Yalcin, “Sadece
hissedar mi, yonetim kurulunda

yer aliyor mu yoksa icrada da
gorev Ustleniyor mu? Bu yanitiara
gore aile lyelerine ydnelik
iicretlendirme belirlenmeli. Sadece
hissedar olan bir aile Gyesi icin

kér pay: seklinde édemeler
gegcerliyken hissedarliginin yani sira yénetim kurulunda yer
alan bir fiye igin huzur hakki belirlenmesi gerekiyor. icrada
da gérevi olan tiyenin Ustlendigi sorumluluga bagh olarak
licretlendirme yapilmasi bekleniyor” diyor.

emir almay1 6grenecek. Sonrasinda gelip o dalda
gorevini alip devam eder. Once mesela insaat mii-
hendisiyse sahada yetisiyor, sahadaki bir mithendi-
sin aldigt maasi aliyor. Daha sonra ilgili bolimin
sorumlu yoneticisi ve yonetim kurulu tiyesi oluyor.
Bu noktada hem yonetim kurulu tiyesi maasini ali-
yor hem isletmecisi oldugu bolimiin yil sonunda
elde ettigi kira gore hissesine diisen pay: aliyor.
Bir de yil sonunda ortakliktan dolay: hissesine du-
sen karini aliyor. Ayrica yonettigi birimin kdrinin
yiizde 10'u prim olarak kendisine veriliyor.”
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