T.C.

ISTANBUL AGMER
KULTUR :
UNIVERSITESI TAIDER

KATKILARIYLA

ORGANIZASYONEL
ESNEKLIK VE DAYANIKLILIK
(RESILIENCE) PRENSIPLERI

iS INSANLARINDAN YASANMISLIK ORNEKLERI




Q

T.C. ISTANBUL KULTUR UNIVERSITESI



ORGANIZASYONEL ESNEKLIK VE DAYANIKLILIK
(RESILIENCE) PRENSIPLERI
IS INSANLARINDAN YASANMISLIK ORNEKLERI

PROJE KOORDINATORU
Nazan Caglar

YAYIN KOORDINATORU
Taha Yusuf Cakarel

EDITORLER
Ali Sen
Nazan Caglar
Serfiraz Ergiin
Taha Yusuf Cakarel
Andag Toksoy
Tugge Kumral

© Istanbul Kiiltiir Universitesi, 2020

Kapak ve Gorsel Tasarim
Ataberk Enmutlu
Barig Uysal
Taha Yusuf Cakarel

Mizanpaj

Taha Yusuf Cakarel

istanbul Kiiltiir Universitesi
Atakoy Yerleskesi 34156 Bakirkoy-Istanbul
Sertifika no: 47766

e-Kitap ISBN: 978-605-4763-80-1
TAIDER Katkilartyla
Yayn Tarihi: Haziran 2020

Kiitiiphane Kataloglama Bilgisi:

Organizasyonel esneklik ve dayaniklilik (resilence) prensipleri: is insanlarindan yaganmiglik drnekleri /
ed. Ali Sen, Nazan Caglar, Serfiraz Ergiin... [ve 6te]; — Istanbul: Istanbul Kiiltiir Universitesi, 2020. s.; cm.
(istanbul Kiiltiir Universitesi Yayin No;265)
978-605-4763-80-1

I. Siirdiirebilirlik II. Aile Isletmeleri I1I. Dayaniklilik



ORGANIZASYONEL ESNEKLIK VE DAYANIKLILIK

(RESILIENCE) PRENSIPLERI

IS INSANLARINDAN YASANMISLIK ORNEKLERI

YAZARLAR
Prof.Dr.Ali Sen
Dr.Ogr.Uyesi.Nazan Caglar
Prof.Dr.Mahmut Paksoy
Ars.Gor.Taha Yusuf Cakarel
Dr.Ogr.Uyesi Andag Toksoy
Ars.Gor. Tugce Kumral

T.C. ISTANBUL KULTUR UNIVERSITESI



L. BOLUM.iiiiieieiti b 6

PROJENIN HIKAYESI ...ttt ettt ettt ettt sses s sasssasasasasas s esesasasssesasssssssnsnsesenas 6

[1. BOLUM.oiiiiiiieiii s 9

SURDURULEBILIR IS MODELLERI (Dr.Ogr.Uyesi Nazan Caglar).......c.cccveveeeveeereeeereeeeseeeseeeeeseenenns 10

N C 1 TSP P PRSP PPTOPRRPPR 10

2. Surdirilebilir Bir is Modelinin OzelliKIri........ccouieveieeeeieeeeiceeeceeeceeeeeeeeee e 10

T Yo o [N [o VN D 1= (=T =T o [o [0 0 1= [T PP RPN 12

N = To 1 (¥ o [0 o I - 1Y g 1 o 1] PSR 13

[T, BOLUM....ooiiiiiiie s 14

AiLE iSLETMELERINDE KURUMSALLASMA (Prof.Dr.Mahmut PakSoy) .......c.eeeereueeereereeeereseeseeseenees 15

N € o - PP P TR UPPPUPROIRY 15

2. Aile isletmeleri Ve OzllKIEri .......c.c.eveveeiereeeeeeieeeeeeeeee et ettt s e et en e er e esesesaeneas 15

3. Aile isletmelerinde KUrumsallagma .........ccovvuiieuieierieeeeeieeeieee sttt seaneas 18

Yo T Lo 25

5. BOIUMUN K@YNAKGASI . uutiiiiiiiiiiiiitiie et eetee ettt e ettt e e s et e e e sbt e e e e sbteeeesbteeeesbeeeessasseeessnes 26

IV, BOLUML.....oiiiiiiiiieiiesie i 28

RESILIENCE TEMEL BILGILENDIRME (PrOf.DF.AL SEN)...vrveveeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseessssseeseessssessesseneens 29

N € o - PP P PP UPPPPPOPIRY 29

2.  Bireysel Resilience OIUSLUMMAK .....ciivciiieiiiiiie ettt e st e e e s e e s sreeeeeeanes 31

3. Organizasyonel Resilience OlUSTUIMAK .........ccocciieiiiiiieicccieee ettt etre e e eeare e e 33

4. 1S0 22316 Standardinin AGIKIAMAST.......ueiiiiiiiie e et 52

LT D =Y Y4 [T o [T 3 o TP 55

6. BOIUMUN KAYNaKGASI..uutiiiiiiiiiiiiitiie ettt sttt e e st e e e sbta e e e sbeeeeesbaeeessantaeessanes 56

V. BOLUM.ccoiiiii s 57
iS INSANLARINDAN YASANMISLIK ORNEKLERI (Dr.Ogr.Uyesi Nazan Caglar, Ars.Gor.Taha Yusuf

Cakarel, Dr.Ogr.Uyesi Andag Toksoy,Ars.GOr.TUECE KUMIal) ..c.ocveviieeeiiiieiceceiceceeeceeeeee e 57

*Tablo 1°de Belirtilen Isimlerin Yasanmislik Ornekleri



ONSOZ

Istanbul Kiiltiir Universitesi, Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve Arastirma Merkezi
(AGMER) tarafindan, TAIDER Aile Isletmeleri Dernegi katkilariyla baslatilan “Krize Direnme ve
Yenilenme ( Resilience ) “ projesi kapsaminda hazirlanan bu kitapta, kurumsal dayanaklilik alaninda
yayinlanan en yeni standartlardan, 1SO 22316 standartlarinin analizi ve bu standartlar dogrultusunda
olusturulan aile sirketlerine ait kurumsal dayaniklilik hikayeleri yer almaktadir.

Kitabin birinci boliimiinde; “Projenin Hikayesi”, ikinci boliimiinde; Dr.Ogr.Uyesi Nazan
Caglar tarafindan hazirlanan “Siirdiiriilebilir Is Modelleri”, iiciincii béliimiinde; Prof.Dr. Mahmut
Paksoy tarafindan hazirlanan “Aile Isletmelerinde Kurumsallasma” ve dordiincii béliimiinde; Prof.Dr.
Ali Sen tarafindan hazirlanan “Resilience Temel Bilgilendirme” ¢alismalari bulunmaktadir.

Kitabmn besinci ve son béliimiinde ise yirmi Is Insammin yasanmishk hikayeleri yiiz-yiize
proje ekibimiz tarafindan goriisiilerek olusturulmus ve Gazeteci —TV Yapimcist Serfiraz Ergiin

tarafindan edit edilerek hikaye akiciliginda okuyuculara sunulmaktadir.

Kitabin, Tiirkiye 6zelinde is insanlarinin, hangi asamalar1 kaydettigini ve gelisim i¢in nelere
ihtiya¢ duyuldugunun anlasilmasina Rol Model olmasi amacglanmaktadir. Bu baglamda teorik
bilgilendirmenin yaninda yasannmus hikayelerin yer aldig1 bu kitap Ulkemizdeki tiim is insanlarma

ilham verecek ve Akademik ¢alismalara kaynak olacaktir.

Istanbul Kiiltiir Universitesi olarak topluma katki amaglarimizin somut bir érnegi bu kitap ile

vurgulanmaktadir.
Dr.Ogr.Uyesi Nazan CAGLAR
Istanbul Kiiltiir Universitesi

AGMER Miidiirii
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PROJENIN HIiKAYESIi

“Krize Direnme ve Yenilenme ( Resilience ) “ Projesi

T.C. Istanbul Kiiltir Universitesi ve TAIDER Aile Isletmeleri Dernegi arasinda
gerceklestirilen protokol kapsaminda, Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile Isletmeleri ve Girisimcilik
Uygulama ve Arastirma Merkezi (AGMER) tarafindan yiiriitiilen projenin bir parcasi olarak
hazirlanan bu calisma, is insanlarinin, kriz ya da krizlerden gecis siirecinde yasadigl zorluklarin
Ulkemiz is diinyasma Rol Model olmast ve Akademik ¢aligmalara kaynak olmasi amacini

tagimaktadir.

Hikayelerini paylasmak kosulu ile katki saglamaya istekli Is Insanlar1 belirlenmis ve onaylari
almmistir. Es zamanli olarak proje ekibimiz tarafindan, roportajlarda kullanilacak, kurumsal
dayanaklilik alaninda yayinlanan en yeni standartlardan, 1ISO 22316 standartlar1 dogrultusunda sorular
olusturulmustur. Ayrica projenin ana temasi ve sorularin yanitlanmasinda vurgulanmasi istenen
hususlar sunum olarak hazirlanmistir. Sunumlar ve sorular Is Insanlarma iletilmis ve 6n hazirlik siiresi
verilmistir. Hazirlanan sunum ve sorular dogrultusunda rdportaji yapacak Ogrencilerimize ve

akademisyenlerimize egitimler verilmistir.

Tim roportajlar tamamlanip Gazeteci-Tv Yapimcist Serfiraz Ergiin tarafindan edit edilerek,

hikaye akiciligina getirilmistir.

Caligmanin son asamasinda ise kitap boliimleri ve hikayelerin resmedilmesi ve kitabin
temasinin aktarilmasinda kapak tasarmmi ve boliim gorsellerinin 6zel tasarimlari Istanbul Kiiltiir
Universitesi Sanat Tasarim Boliimii Ogrencileri Ataberk Enmutlu ve Baris Uysal tarafindan

gercgeklestirilmistir.

Istanbul Kiiltiir Universitesi tarafindan basilan kitap, AGMER tarafindan diizenlenen

kongrelerde katilimcilara dagitilacaktir.

Projemize verdikleri destekler i¢in Miitevelli Heyet Bagkanimiz Dr. Sayin Bahar Akingiic
Giinver, Rektdriimiiz Prof.Dr. Sayin Erhan Giizel, TAIDER Aile Isletmeleri Dernegi Yonetim Kurulu

Bagkan1 Sayin Candan Cilingiroglu’na ve ekibine ¢ok tesekkiir ederiz.
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SURDURULEBILIR i$ MODELLERI
Ekonomi, Toplum ve Cevre Agisindan incelenmesi
Dr.Ogr.Uyesi Nazan Caglar

Istanbul Kiiltiir Universitesi, [IBF
1. Giris

Son on yilda siirdiriilebilirlik, sirketlerin ve is modellerinin stratejik yonetimi i¢in bir
zorunluluk haline gelmistir. Sirketler, yesil enerjiye ve ¢evre dostu siireglere, iiriinlere ve hizmetlere
uyum saglama geregi sayesinde, is modeli ¢caligsmalarini, iiretim siirecinden {iriiniin yasam déngilisiiniin
sonuna kadar yeniden tasarim uygulayan siirdiiriilebilirlik kavramima goére yeniden diizenlemeye
baglamiglardir.  Amag, is modeli unsurlarinin ekonominin artan dinamikleri karsisinda gelecek

nesiller i¢in siirdiiriilebilir bir yapida iyilestirilmesi gerektigidir.

Siirdiiriilebilirlik terimi, siklikla ¢evrebilim, ¢evrebilim odakli strateji ve diger ¢evre dostu
konular olarak yorumlanmaktadir. Bununla birlikte, siirdiiriilebilirlik, gelecek nesillerin sansini
etkilemeden toplumun ekonomik hedeflerine ulasmasi olarak tanimlanmustir. Is modeli tanimu,
Osterwalder ve Pigneur tarafindan ' tanimlayan, lireten ve deger yakalayan " bir is yapist olarak
tanimlanmaktadir. Siirdiiriilebilir bir is modeli, miisteri i¢in {istiin deger yaratma yoluyla rekabet

avantaj1 yaratan ve sirketin ve toplumun siirdiiriilebilir kalkinmasina katkida bulunan bir is modelidir.

Varligimi siirdiirebilen isletmelerin en onemli Ozellikleri, iginde yasadiklar1 toplum ve
cevreye yarar saglamalaridir. Bu iki ozellik talep olusturmanin 6n kosulu haline gelmistir. Hig
stiphesiz ti¢iincii eleman da ekonomikliktir. Bugiin siirdiirtilebilir is modellerinden s6z ederken bu {ig
ozellik vazgecilmez bir altyapi olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bazi yazarlar “listliin miisteri degeri ile
rekabet avantaji yaratma ve sirketin ve toplumun siirdiiriilebilir kalkinmasina katkida bulunma”
konusunu siirdiiriilebilirligin is plani olarak vurgulamaktadir. Is Planlari; bilgi paylasimimi, baglanti
kurma faaliyetlerini (stirdiiriilebilirlik sirketler arasinda), farkindalik ve ¢oklu deger yaratma esaslari

tizerine kurulmalidir.

Bu yazida siirdiiriilebilir i3 modelinin toplum, c¢evre ve ekonomi esaslari {izerinde nasil

doniismesi gerektigi lizerinde durulacak ve yorumlar gerceklestirilecektir.
2. Siirdiiriilebilir Bir is Modelinin Ozellikleri

Stirdiiriilebilir bir is modeli, ticari olarak basarili olmalidir. Miisterileri i¢in degerli bir iiriin
teklifi olmal1 ve igsletme bundan dolay: kar elde etmelidir. Siirdiiriilebilir bir is modeli gelecege hazir
olmalidir. Ornegin, yiikselen, degisken enerji ve emtia fiyatlar1 diinyasinda basarili olmak iizere
donanimli olmalidir. Bir diger konu, stirdiiriilebilir bir toplumun parcasi olmalidir. Siirdiiriilemez bir

ekonomide siirdiiriilebilir bir isletme olmak miimkiin degildir. is modellerinin siirdiiriilebilir olarak
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adlandirilmasi i¢in modelin uygulamalarinin sosyal ilerleme kaydeden ve gelisen bir ekonomiyle
eslesmesi gerekir. Is modelleri ekonomik biiyiimenin cevresel zararlardan uzak tutulmasimi

saglamalidir.

Bir isletmenin varligini siirdiirmesinin ana elemam ekonomikliktir. Ister kisa vadede olsun
ister uzun vadede tiim ekonomik desteklerin siirdiiriilebilir olmasinin ana kosulu faaliyetleri besleyen
ekonomik kaynaklarin kesintiye ugramadan ve faaliyetleri etkili diizeyde siirdiirmeye olanak
saglayacak sekilde diizenli teminidir. Ancak bir isletmenin ana amacinin sadece parasal getiriler
oldugunda siirdiiriilebilir olma konusunda sorunlar bas gdstermektedir. Isletmeler parasal kazanglar
elde ederken gevre ve toplum icin saglayacaklar1 katkiyr 6n plana ¢ikarmak zorundadir. Toplumda
isletmenin temel amacinin sadece parasal degerler elde etmek oldugu algisi degistirilemez ise isin
sirdirilebilirligi risk altina girmektedir. O halde isletmeler ekonomik olarak varliklarini siirdiirmeyi
toplumsal ve c¢evresel paydaglarina Kkatkilarmi  6n planda tutacak bir biitiinlesme ile
siirdiirebileceklerini soyleyebiliriz.  Ornegin dogal kaynaklarin tiiketiminde gdsterilen hassasiyet
kullanim sirasinda zarar gérmeme ve etik kurallara uygun davranma ve bunlarin algisinin tam olarak
tim paydaglar tarafindan algilanmasi Onemli stratejiler arasindadir. Stratejilerin bu yoOnde
degisikliklere ugramasi1 ve degisen stratejiler dogrultusunda topluma ve ¢evreye katkinin Olciilerek
paydaslar ile paylasilmasi gereklidir. Isletmenin ekonomisi toplum ve c¢evre katkilari ile birlikte
siirdiiriilebilir ya da biiyliyebilir degilse is modelinin giincelleme gereksinimi agiktir. Ekonomik
stratejiler, sosyal, cevresel ve ekonomik nedenleri birlikte gdzeten yatirimcilari cezbetmeyi ve bu

konuda devlet tesvikleri icin sosyal etkilesim saglamay1 da amaclamalidir.

Birbirlerinden ayirmak ne derecede olanaksiz olsa da ekonomik stratejiler, ¢evresel stratejiler
ile bitinlesmelidir. Cevresel stratejiler iiriinlerin tim yasam evresindeki toplam sorumlulugu
tistlenmekle baglar. Hammadde temininden geri doniisiim siirecine kadar dogay1 koruma faaliyetleri bu
stratejilerin temel pargalar1 arasindadir. Bir ¢esit kapali dongii ile dogal kaynaklarin gereksiz
kullanimint 6nlemeye c¢alismak, siirdiiriilebilir ¢evre politikalarinda 6n plana c¢ikmaktadir. Benzer
olarak firiiniin yasam dongiisii icinde c¢evreye verebilecegi zararlarin sorumlulugunu {istlenmek
onemlidir. Baz lilkelerde yasal diizenlemelerin {ist diizey standartlar ile sagladigi bu strateji sadece
yasal diizenlemeler uymak icin degil ayn1 zamanda potansiyel zararlar1 azaltmak amaciyla arastirma
gelistirme yapmayi icermektedir. Rekabet {istiinliiglinii elde edilmeye calisilan alanlardan biri olarak
paydaslara ve gevreye verilecek zararlarin 6nlenmesi karsimiza ¢ikmaktadir. Ayrica endiistriyel eko
sistemler aracilig1 ile malzeme ve enerji akislar1 incelenerek, enerji stratejileri de(iiriiniin tim yasam
cevrimi i¢in) siirdiiriilebilir is modeli stratejilerinin bir pargasi olmaktadir. Unutulmamalidir ki doga is

paydaslarimizdan biridir, ayn1 zamanda siirdiiriilebilirligin de en temel ve vazgecilmez elemanidir.

Siirdiiriilebilir is modellerinin bir diger 6zelligi paydaslarin katilimi1 ve paydaslara saglanan

katki boyutudur. Uriiniin yasam g¢evrimi boyunca tiim paydaslarin kendilerini ilgilendiren agilarda
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yetkinliklerinin saglanmasi ve bu yetkinliklerin isi gelistirmek amaciyla geri beslemelerinin etkili bir
sekilde elde edilerek kullanilmas:i is modellerini siirdiiriilebilir smmifina dahil edebilmektedir.
Paydaslarin yetkinlikleri; tiretimde calisanlarin teknik bilgi ve becerilerini, tiiketicilerin tiiketim
sirasinda kendilerini ekonomik ve diger agilardan koruyabilen yetkinliklere ulastirilmalarini,
yatirimcilarin yaptiklart yatirimin toplumsal etki, cevreye katki ve ekonomik doniisiim hizlarini
anlayabilecek ve benzeri bir¢ok alanda yetkinliklere ulastirilmasini kapsamaktadir. Toplumsal
farkindaligin rekabetin bir araci olarak kullanildig1 bir¢ok 6rnegi izleyebilir ve bunu yorumlamakta
kullanabilirsiniz. Bu nedenlerden dolayidir ki, paydaslarin bilinglendirilmesi ve yeterliliklerinin
gelistirilmesi iizerine stratejilerin gelistirilmesi gereklidir. Paydaslarin yeterliliklerinin gelistirilme
stratejileri tiim paydaslarin erisebilecegi ve algilamalarini gii¢lendiren yol ve yontemleri kullanarak
yapilmalidir. Paydaslar bu yetkinliklerini hem tirlinlin yasam c¢evrimindeki etkinlik ve verimliligi
amach olarak kullanabilmeli hem de yapilan diizenlemeler ile geri beslemeleri etkin olarak sunmak
icin kullanmalidir. Boylece paydaslarin karar siireclerine dahil edilmesi saglanabilir. Sosyal is
modelini benimseyen isletmeler, miisteriler, potansiyel miisteriler, potansiyel ¢alisanlar, tedarikgiler ve
ortaklar da dahil olmak iizere harici kitlelerle iletisim kurmak ve onlarla etkilesim kurmak igin iglevsel
alanlarda sosyal medya araglarin1 ve sosyal ag davramis standartlarini kullanir. Bir sosyal is modeli,
saglikli bir finansal getiriyi korurken olumlu bir degisim saglamak i¢in paydaslar ile etkilesimi 6n

plana ¢ikaran bir is yapisi, tasarimi veya cergevesidir.

Is modeli uygulamalarimin siirekliligi icin vazgecilmez Ozelliklerden biri de sistem
yaklagimidir. Devlet, tedarike¢iler, miisteriler, ¢alisanlar, hissedarlar dahil tiim paydaslarin sistem
icindeki rol ve sorumluluklarinin netlestirilmesini sistem i¢inde planlamak ve uygulamak igin basarili

bir sistem uygulamasina gereksinim vardir.

Olusturulan tiim siirdiiriilebilirlik politika ve stratejilerinin deger olustururken, miisteriler ile
etkilesim faaliyetlerinde, tedarik¢i iliskilerine nasil yansitilacaginin tanimli siiregler ile ytriitiilmesi
gereklidir. Sistem tiim paydaslarin ekonomik, sosyal ve g¢evresel hedeflerde orta ve uzun vadeli
odaklanmay1 saglamas1 bakimindan kritik bir rol oynamaktadir. Sistemsel hedefler etkinlik ve
verimlilik odakli olup, sadece gerektigi kadar ve sadece gerektiginde kaynak ve iiriin tiikketimini
destekleyen uygulamalara sahip olmalidir. Bdylece, tiim stratejilerin ortak degerlerini koruyan ve

gelistiren bir yapiy1 kurmamiza yardimei olmaktadir.
3. Sonug ve Degerlendirmeler

Pratik olarak siirdiriilebilir bir is modelinde, isletmeler artik kisa vadeli sabit karlara
odaklanmadigi, ancak genel olarak orta ve uzun vadeli bir bakis agisina odaklandigi i¢cin yonetimin
zihniyetinde bir degisiklige ihtiya¢ duyulmaktadir. Bu tiir bir odaklanma, isimiz ve diinyamiz igin
gelecekteki faydalari anlamamiza yardim eden bir analiz saglar. Kisa vadeli odaklanmanin

stirdiiriilebilir i3 modellerinin oniindeki en biiyiik engel oldugu bilinmektedir. Ancak isletmelerin kisa
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vadeli ve sadece ekonomik odakli yOnetimlerinin uzun vadeli ve siirdiiriilebilir i modellerine
doniisiimii 6nemli bir zihniyet degisikligini gerektirmektedir. Isletmelerin ekonomik, sosyal ve
cevresel konumlari ne olursa olsun bu doniisiimii basarmalari miimkiindiir. Kisa vadede Pazar kaybi,
kiiciilme ve ekonomik sorunlar yaratsa da strateji doniisiimlerinin kisa orta ve uzun doénemde etkili

geri doniisleri mevcuttur.
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AILE ISLETMELERINDE KURUMSALLASMA
Prof. Dr. Mahmut Paksoy

Istanbul Kiiltiir Universitesi , [IBF
1. Giris

Gerek iilkemizde gerekse diinyada faaliyet gosteren isletmelerin biiylik bir kismi aile
isletmeleridir. Ulke ekonomilerine dahi yon veren biiyiik aile isletmelerinin yani sira, cogu aile
isletmesi KOBI’lerden olusmaktadir. Diinyanin gelismis iilkeleri basta olmak iizere bircok iilkede
KOBI’lerin toplam isletmelere orani genelde %80 ile %99 arasinda degismektedir. Ornegin iilkemizde
tiim isletmelerin %98,8’i KOBI’lerden olusmakta, bunlarin da %95’i aile isletmesidir (Peskircioglu,

2015).

Ulkemizde aile isletmelerinin toplam GSMH igindeki yeri %75’dir ve bu isletmeler istihdamin
%65’ini saglamaktadirlar (Peskircioglu, 2015). Dolayisiyla aile isletmeleri iilkemiz ve diinya
ekonomileri icin lokomotif gorevi gormektedirler. Bu sebeptendir ki aile igletmelerinin uzun 6miirlii
olmas1 basta ekonomi olmak {izere iilkenin her alanindaki gelisimi icin &nemlidir. Ulkemizde aile
isletmelerinin/sirketlerinin ortalama omrii yirmi bes yildir. Bu isletmelerden ancak %30’u ikinci
kusaga, yiizde %12’si ise lgiincli kusaga gegebilmektedir; dordiincii kusaga gecenlerin oram ise
%3 diir. Ulkemizde Cumbhuriyet 6ncesi donemde kurulmus ve giiniimiize kadar gelmis isletme sayisi

sadece altmig dokuzdur (Ekonomi, 2017).

Aile isletmelerinin iilke ekonomilerine olan etkisi de dahil olmak {izere iilke kalkinmasindaki
rolii g6z oniine alindiginda uzun siire yasamlarini siirdiirebilmeleri biiyiik 6nem tagimaktadir. Bunun
icin de aile isletmeleri bir sistem haline gelmeli; is ve aile iligkileri kurumsallasmalidir, ancak bu
sayede s0z konusu isletmeler rekabet avantaji saglayabilir, dayanikli hale gelebilir, siireklilik
kazanabilirler. Bu yazida aile isletmeleri kavrami ele alinacak, daha sonra isletmelerin

kurumsallagmadan ne anlamalar1 gerektigine kisaca deginilecektir.

2. Aile isletmeleri ve Ozellikleri

Aile isletmesi genellikle yonetimine ve kontroliine tek bir ailenin sahip oldugu isletmeler olarak
tammlanmaktadir (Baraz, 2007, s. 120). Potobsky’e gore aile isletmesi, aile tiyelerinin yonetim
kademelerinde ¢alistigi isletmelerdir. David Brok’a gore aile isletmesi, aile iiyeleri ya da evlilik yolu
ile aileye katilmig bireyler tarafindan kurulan bir isletme tiiriidiir. Bir baska tanimda ise aile
isletmeleri, aile bireylerinden bir ya da birkagi tarafindan kurulmus, isletmenin tepe ydnetiminin,
sermaye yapisinin, ortaklarinin ¢ogunlukla aile bireylerinden olustugu ve aile amaglarini bagarma,
devam ettirme yoniinde ¢aba gosterdikleri isletme yapilari olarak dile getirilmektedir (Karavardar,
2011). Kisaca aile isletmeleri, yonetimin ve kontroliin isletme sahiplerinde bulundugu isletmelerdir.

Bir baska acidan bakildiginda, Stoy Harvard ve London Business School arastirmasi-aile isletmesini
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ailenin bir veya daha fazla {iyesinin sirket kararlarinda etkili oldugu, hisselerin %50’sinden fazlasina
ailenin sahip oldugu ve yonetim kurulunda aile mensuplarinin ¢ogunlukta oldugu isletmeler olarak

tanimlamaktadir (Giinver, 2002, s. 105).

Aile igletmeleri tiim diinyada ¢ok yaygindir. Hem iilkemizde hem de diinyada ¢ok biiyiik aile
isletmeleri mevcuttur. ABD’de Walmarth, Isve¢’te IKEA, italya’da FIAT, iilkemizde ise Kog,
Sabanci, Dogus vb. isletmeler ornek olarak verilebilir (Kirim, 2001, s. 4). Diinyanin en biiyiik 500
isletmesinin  %40°1 aile isletmesidir. Ulkemizde aile isletmelerinin oran1 ise %95’dir

(PriceWaterhouseCoopers, 2016).

Ayrica aile isletmeleri denilince daha ¢ok kiiciik ve orta dlgekli isletmeler, KOBI’ler, akla
gelmektedir. Bilindigi gibi KOBI’ler de kendi iclerinde cirolar1 ve calistirdiklar1 kisi sayisina gore
mikro, kiigiik ve orta dlgekli isletmeler seklinde lige ayrilmaktadir. Belirli bir cironun istiinde faaliyet
gdsteren isletmeler ise biiyiik isletmeler sinifina girmektedir. Ancak aile isletmelerini sadece KOBI’ler

olarak diisiinmek dogru degildir (Kirim, 2001, s. 4).

Aile sirketlerinin Diinyada ve Tiirkiye’de hem diinya ve hem de iilke ekonomilerine biiyiik
katkilar1 bulunmaktadir. Ancak s6z konusu sirketlerin yasam siireleri incelendiginde émiirlerinin son
derece kisa oldugu goriilmektedir. Daha 6nce de deginildigi gibi, aile sirketlerinin 1/3’{inden biraz
fazlasinin ikinci jenerasyona devrettigi, bu oranin ancak yarisini teskil eden miktardaki sirketlerin
liclincli jenerasyonda varliklarimi siirdiirdiikleri anlagilmaktadir (Karpuzoglu, 2004, s. 43). Hatta
Tiirkiye’de kurulan isletmelerin biiyiik cogunlugunun yasam siiresi kurucunun yasam siiresiyle sinirli

kalmaktadir (Ankara Sanayi Odasi, 2005, s.4).

Aslinda aile isletmelerine aile bireyleri agisindan bakildiginda, aile ve is denilen iki unsuru
bilinyesinde barindiran isletmelerdir, yani duygusal yonii agirlikli olan isletmelerdir. Aile isletmeleri
“sevgi” ve “catisma” arzularma ayni anda cevap verebilme sansi olan isletmelerdir. Dolayisiyla aile
iligkileri ile igletme ayni siirede basar1 ile yonetildiginde hem aile baglar1 saglam kalmakta hem de

isletmenin basari ve siirekliligi daha fazla olmaktadir (Kirim, s. 1).

Yukarida bahsi gecen isletme basarisinin ve siirekliliginin artmasi igin, aile isletmelerindeki
catigmalarin kaynaginin, bireylerin ¢esitli Onceliklerinin nedenlerinin ve farkli rollerinden dogan
ikilemlerin aciklanmasina katki yapacak bir model onerilmektedir (Giinver, 2002, s. 19). Ug Daire
Modeli olarak adlandirilan bu model, Tagiuri ve Davis (1992) tarafindan, 1980’11 yillarin sonunda
Harvard Universitesi’nde yapilan arastirmalar neticesinde gelistirdikleri Aile Sistem Teorisi’ne
dayanmaktadir. Bu teoriye ait unsurlar ve anlamlari Sekil 1’de yer almaktadir. S6z konusu model
dikkate alindiginda, aile isletmelerinin yonetiminde aile, miilkiyet ve isletme olarak gosterilen iig

faktor/alan goz ontinde bulundurulmalidir.

16



Sekil 1: U¢ Daire Modeli

/ 2 1. Aile lyesi, fakat hissesi yok ve isletmede ¢alismiyor
' Mulkiyet ; 2. Hissedar, fakat aile Gyesi degil ve isletmede
S - calismiyor
N~ 3. isletmede calisiyor, fakat ne hissedar ne de aile iiyesi
4 \-\ 5 4. Aile Uyesi ve hissedar, fakat isletmede ¢alismiyor

7 5. Hissedar ve isletmede ¢alisiyor, fakat aile Giyesi degil

1 | 3 6. Aile Uyesi ve isletmede calisiyor, fakat hissedar degil
Aile 6 i i§letme 7. Hem aile Giyesi, hem hissedar hem de isletmede
y

Aile isletmelerinin giicli ve gii¢siiz yonlerini ortaya koymak, Ozellikle gii¢siiz yonlerini

gelistirmek ve giiglii olanlarii devam ettirmek de bu isletmelerin siirekliligi ve basarisi i¢in dnemlidir.

2.1. Aile Isletmelerinin Giiglii Yonleri

e Aile unvaninin sagladigi sosyal iliskiler ve bilinen bir aile isminin piyasalara verdigi
giiven hissi finansal ihtiyaglarin karsilanmasinda 6nemli bir avantaj saglar.

e Aile isletmelerinin bir diger {istiinliigii finansal yapilaridir. Oz kaynaklarmin biiyiik
cogunlugunu sermayenin olusturdugu, disart bagimli olmayan, ihtiyaclarini ve yeni kaynak
tahsislerini 6z kaynaklarinin olusturdugu sermayeden saglayan isletmelerdir.

o Aile isletmelerinde kararlar hizla alinabilmektedir.

e Yonetimde bulunanlar uzun siire bir arada olduklari i¢in, yonetimde devamlilik daha
yiiksek oranda saglanmis olur.

e Girisimcilik ruhunun korundugu isletmelerdir, bunun sonucu olarak isletme dinamizm
kazanir. Bu da firsatlarin degerlendirilmesinde 6nemli rol oynar.

e Benzer kiiltiirel 6zellikleri tasiyan aile bireyleri arasindaki is birligi ve uyum daha st
diizeydedir.

o Aile isletmelerinde gelenek ve goreneklere verilen Onem, calisanlarla daha siki
diyaloglarin kurulmasina ve isgérenle isveren arasinda giiven olusturulmasina yardimeci olur.

o Aile isletmeleri toplumda yaratmis olduklart olumlu imaj ile giliglenecekleri igin,
kararlarini alirken diger isletmelere gore sosyal sorumluluk projelerine daha fazla 6nem
verirler (Goker & Ugok, 2006) (Giinver, 2002).

2.2. Aile Isletmelerinin Giigsiiz Yonleri

o Aile igletmeleri, dis kaynaklardan yararlanmay1 ¢ok istememektedirler, bilyiimeleri

icin gerekli olan kaynagi disaridan elde edememeleri durumunda, kisith aile varligi ile

zaman zaman zor durumda kalabilmektedirler.
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e Bir¢ok aile igletmesinde kritik seviyelerde goérev agisindan niteliksiz olan aile bireyleri
yer almaktadir. Bunun sonucu olarak bu tiir isletmelerde calisan nitelikli profesyoneller, s6z
konusu gorevlere aday olmak istemezler ve uygun zaman ve zemini kollayarak baska
isletmelere gegmek isterler.

e Aile isletmelerinde akraba kayirmaciligi (nepotizm) c¢ok sik goriilen bir durumdur.
Calisanlarin  hak ettikleri terfi ve ticreti alamayabileceklerini diisiinmeye baglamasi
motivasyonlarinin ve verimliliklerinin diismesine neden olur.

e Aile isletmelerinin ¢ogunda, yonetimin bir tek elde toplanmasi, merkezi bir 6zellik
tagimasi ve yetki devrinin kolay olmamasi, islerin aksamasina yol agmaktadir.

o Aile isletmelerinde tutuculuk diger isletmelere nazaran daha fazla karsilasilan bir
durumdur. Profesyonel yoneticilere nazaran isletme sahibi yoneticiler yeniliklere ve
gelismelere kars1 daha ¢ekingen olabilmektedirler.

e Aile isletmeleri yonetim kademelerinin olusturulmasinda ve nitelikli personel
bulmakta zorluklar yasamaktadirlar.

e Aile i¢i iletisim esnasinda, aile iiyeleri farkli konularda karar vermek durumunda
kalmaktadirlar. Bu da ¢atisma ortami yaratabilmektedir.

e Aile lyeleri arasindaki rekabet de isletmenin gelecegini tehlike altina alabilir. (Goker
& Ucok, 2006; Giinver, 2002).

2.3. Aile isletmeleri i¢in Kurumsallasma Neden Onemlidir?

Kiiresellesme olgusunun, diinya genelinde oldugu gibi Tiirkiye genelinde de etkisini son
yillarda oldukga artirmis olmasindan dolayi, art arda yasanan ekonomik krizler, isletmelerin yeniden
yapilanmalarini, yani “kurumsallagmalarini” zorunlu hale getirmistir. Bu durum, aile isletmelerinin
farkli 6zellikler tasimasi sebebiyle, onlar agisindan daha biiyiik 6nem arz etmektedir (Alayoglu, 2003,
s. 61).

PWC’nin (2016) kiiresel capta uyguladigi ve Tiirkiye sonuglarini da yayinladiklari raporunda,
Tiirkiye’deki aile sirketlerinin %89’ unun gelecekte temkinli fakat iyimser sekilde, %6’simin ise hizl
ve agresif sekilde biiylimeyi hedeflediklerini belirtilmektedir. Bu durum, kurumsallasmanin 6nemini

giindeme getirmektedir.

Aile isletmelerinin {ilke ekonomisindeki yeri ve 6nemi géz 6niine alindiginda, rekabet avantaji
saglamalari, dayanikli ve sirdirilebilir olmalari i¢in de kurumsallagsma diizeylerini arttirmalari

gerekir.

3. Aile isletmelerinde Kurumsallasma

Yapilan arastirmalara gore, isletmelerin siirdiiriilebilirligini koruma yontemleri arasinda
degisime uyum saglayabilme, insani Onemli bir zenginlik olarak gérme ve deger verme, ise

odaklanma, calisanlar1 giiglendirme, aile kiiltiirii ve degerlerini koruma, aile i¢i etkin iletisimi
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gergeklestirme, sonraki kusaklarin yetistirilmesi ve onlara devri konusunun 6nceden planlanmasinin
yapilmas: gibi hususlar yer almaktadir. Iste bu hususlarin ¢ogu kurumsallasma yoluyla

gerceklesmektedir. (MIB Dergisi, 2018)

Kurumsallasmanin isletmelerde sistemli c¢alisma, yetki-sorumluluk denkligini saglama,
biiylimeyi planlama, kontrolii kolaylastirma, hata oranini diisiirme, kararlarin alinmasini kolaylastirma

ve disa agilmay1 daha kolay hale getirme gibi yararlari vardir (Baraz, 2007).

Genel olarak kurumsallagma, bir sistem olusturmak, bu sistemin yerlesik, tutarli ve kosullara
gore degisebilecek, bilinen ilkelere goére islemesi olanak disiiniilebilmektedir (Baraz, 2007).
Selznick’e gore ise kurumsallagma, isletmenin kendi basina bir kimlik kazanmasi, sosyal ihtiyac ve

baskilarin neticesinde duyarli ve esnek bir organizma haline gelmesidir (Karabulut, 2008).

Kurumsallagsma bir yerde, bir seyin olagan, alisildik kilinmasi, genis bir organizasyon
yapisinin kabul edilebilir pargasi ya da aligkanlig1 haline getirilmesi, kurum niteligi kazanmasi olarak
tamimlanabilir. Islerle ilgili tanimlarin yapilmasi ve yazili prosediirlerin hazirlanmasini akla getirir

(Kogel, 2018, s. 361).

Di Magglio ve Powel’a gore ise, kurumsallagma tekrarlanan faaliyetlerin, aligkanliklarin
topluluklar icerisinde nasil standart hale geldigini ya da kuralimsi bir nitelik kazandigin
arastirmaktadir. Ornegin bir isletmede personelin birbirine hitap tarzlari, selamlasma bigimleri,
odillendirme ve cezalandirma yontemleri, misterilerle olan iligkileri vb. faaliyetler, davranig tarzlari

kurumsallagmis olabilir (Besler & Digerleri, 2007, s. 17-21).

Burada 6nemli olan davranislarin, faaliyetlerin, islemlerin tekrarlanarak aliskanlik haline
gelmesidir. Kurumsallasmanin sikga ‘kurum haline gelme’ anlaminda kullanildigi, bazi davranis
kaliplariin kurumsallasabilecegi ve bunun da kiiltiirle yakindan iligkili oldugu ortaya ¢ikmaktadir.
Giiclii bir kurum kiiltiirli, kurumsallagsmay1 kolaylastirmaktadir. Daha once deginildigi gibi farkli yazar
ve kaynaklarin birlestikleri nokta, kurumsallasmanin bir sistem olusturmak ve bu sistemin yerlesik,
tutarli, kosullara gore degisebilecek, bilinen ilkelere gore islemesi oldugunun g6z oniine alinmasidir

(Besler & Digerleri, 2007, s. 18).

Kurumsallagsmayi iki yonii ile ele almak gerekir, bunlardan ilki igletmenin kurumsallagmasi,
digeri aile iliskilerinin kurumsallasmasidir. Ikisi birlikte es zamanli olarak yiiriitiildiigiinde,

isletmelerin ayakta kalmalar1, dayanikliliklar1 ve siirdiiriilebilirlikleri daha fazla olmaktadir.

Kurumsallagsma bir siiregtir ve bu siirecin iyi yonetilmesi bir gerekliliktir. Bu siire¢ belli
davranislar silsilesinden olusmaktadir. Kurumsallasma ¢evreye uyum saglamak olarak goriilmektedir.
Cevresel degisikliklerin siirekli olmasi isletmenin de siirekli kurumsallagsma ¢abasi iginde olmasini
gerektirmektedir (Apaydin, 2009, s. 8). Cevredeki degisimlere ayak uyduramayan isletmelerin,

yasamlarini devam ettirmeleri ve uzun omiirli olmalar1 zorlagmaktadir.
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Isletmeler, cevresel degisimleri sezme, algilama ve onlara etkili bir bicimde cevap verebilme
olarak adlandirilan orgiitsel ceviklige de yer vermelidirler. Orgiitsel geviklik, isletmenin yakin ve uzak
cevresinde olusan ani degisim ve gelismelere, hizli ve yerinde cevap verebilme yetenegidir. Yani,
beklenmedik cevresel ve teknolojik degisimlere, miisterilerin ve diger paydaslarin istek ve ihtiyaclarini
karsilamak igin pazarda/cevrede olusan firsatlara hizli ve etkili hareket edebilme yetenegidir (Ezici,
2019). Dolayisiyla, kurumsallagsmada esneklige yer verilmeli, ¢alisanlar asir1 biirokratik islemlere
bogulmamali ve isleyiste yavasliga yol agmamalidir. Bu da giiclii bir orgiit kiiltiiriinii gerekli
kilmaktadir.

Kurumsallasma ile isletmeler bir degisimi baslatmaktadirlar, degisime direncin azaltilmasi
icin, kurumsallasmanin c¢alisan bireylere, isletmeye ve hatta iilke ekonomisine yararlar iyi
aktarilmalidir. Calisanlar tarafindan benimsenen, 6ziimsenen kurumsallagma cabalar1 daha iyi sonug

vermektedir.
3.1. Aile isletmelerinde Kurumsallasamamanin Nedenleri

Kurumsallagsma isletmenin bir sistem haline gelebilmesi demektir. Ancak Kiiresellesme ve
onun getirdigi yogun rekabet, teknoloji ve bilgi Ustlinliigli, bas dondiiriicii hizla olusan degisim,
stratejik diisiince ve demokratik ve katilimci yonetimlere yonelim aile isletmelerini mevcut kurum
diizeylerinden siyrilip doniislime zorlamaktadir. Aksi takdirde degisime karsi direnme o aile
isletmesini veya aile birligini yok edebilmektedir. Yeni kusaklar artik asiret-aile diizeninden
demokratik-bagimsiz bir aile diizenine gegisi istemektedir. Aile isletmelerinin kurumsallagamamasi ve
buna bagli olarak da istenen gelismenin saglanamamasinin nedenleri ise, finansal yapi, rekabet
kosullari, yasal uygulamalar ve aile isletmelerine 6zgii birinci kusagin geleneksel misyonlarina
bagliliklar olarak gruplandirilabilmektedir. Cekirdekten yetisen ve sirket yonetimince yeterli bulunan
kisilerin ¢alistirilmasi nedeniyle isletme siirecleri bazinda teknik uzmanlik yetersizliginin dogmasi da
kurumsal bir yap1 kurmada oOnemli bir engel olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Kurumsallagmanin
onilindeki engellerden biri de isletmeler arasinda smirli is birliginin olmasi ve taseronluktan

kaynaklanan yogun ve baskici rekabet kosullaridir (Kobal & Yildirim, 2016).

Biitiin bu bahsedilen olumsuzluklara ragmen, kurumlagsmay1 gergeklestirmis ve basarmis
isletmeler bulunmaktadir. Bu siirecten vazgegmemek gerekmektedir. Biz burada aile isletmelerinin
hangi konulara agirlik vererek kurumsallagma yoniinde ilerleme kaydedecekleri iizerinde duracagiz.
Kurumsallagsmayi, isletmenin kurumsallagsmasi ve aile iligkilerinin kurumsallagmasi olarak iki ayri

kisimda inceleyecegiz.

3.2. isletmelerin Kurumsallasmasi

Isletmelerin kurumsallasma unsurlari olarak, formallesme, profesyonellesme, kiiltiirel giic,
hesap verilebilirlik ve tutarlilik 6n plana ¢ikarmaktadir (Sen, 2017; Apaydin, 2009, s. 41). Kisaca bu

unsurlara deginecek olursak:
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3.2.1. Formallesme

Formallesme, isletmedeki yapilarin faaliyetlerin ve iliskilerin tanimlamasi, gérev, rol, yetki ve
sorumluluklarinir belirlenerek yazili hale getirilmesi olarak agiklanabilmektedir. Formallesme bir
isletmede faaliyetler yerine getirilirken 6nceden belirlenmis ilke ve yontemlerin islenmesi hususuna ne
kadar agirlik verildigini ifade etmektedir. Formallesme, isletme faaliyetlerinin kurallar, standartlar ve
sistematik prosediirlerle belirlenerek, isletme igindeki farkli fonksiyonlarin koordinasyonlarinin
saglayacak bicimde isletme yapilarinin dizayn edilmesidir. Formallesme bir yerde isletmedeki is ve
islemlerin kimler tarafindan nasil yiiriitiileceginin ayrintili olarak saptanmasi ve bunlarin yazili hale
getirilmesidir. (Sen, 2017, s. 30; Apaydin, 2009, s. 48). Bunun i¢in de iyi bir organizasyon ya da re-

organizasyon ¢alismasi gereklidir.

Formallesme ile isletme faaliyetler bireysel inisiyatiften ve keyfilikten ¢ikartilarak belli
kurallara baglanmaktadir. Bu sayede c¢alisanlarin neyin, nerede, nasil yapilacaginmi bilmeleri

saglanmaktadir. Bu da isletmeye istikrar kazandirmaktadir (Sen, 2017, s. 30; Apaydin, 2009, s. 48).

Formallesmenin temelinde, isletmede islerin yapilisi ile ilgili ¢esitli prosediirlerin
gelistirilmesi yatmaktadir. Prosediirler, siireclerin ¢aliganlar tarafindan anlagilmasini saglamakta ve
kurallarin nedenlerini agiklamaktadirlar. S6z konusu kurallar, c¢alisanlarin tiimii tarafindan

benimsendiginde, 6ziimsendiginde ve davraniglara yansidiginda bir anlam ifade eder.
3.2.2. Profesyonellesme

Herhangi bir gorevi, meslegi diizenli olarak en az hata ile yapan kisilere profesyonel
denilmektedir. Bir isin profesyoneli olmak, o isi detaylarina kadar anlayabilmeyi ve uygulayabilmeyi
gerektirmektedir. Profesyonellerden beklenen, islerini mitkemmel sekilde gergeklestirebilmeleridir
(Atilgan O. , 2017, s. 47). Isletmenin profesyonellesmesi, yonetimde profesyonel kisilerin istihdam
edilmesi, isletme ikliminin profesyonel calisanlarin 6zelliklerini destekleyecek (otonomi, siirekli
egitim vb.) sekilde gelistirilmesi ve isletmenin sektdrdeki kurumlarla iliski i¢inde bulunmasi olarak
ifade edilebilir. Isletmenin profesyonellesmesini saglayan en &nemli unsur, ¢alisanlar arasindaki
profesyonellik oranidir. Bu oran arttik¢ca isletmeler daha ¢ok profesyonel o6zellik kazanmaktadir

(Apaydin, 2009, s. 56)

Isletmenin profesyonellesmesi igin profesyonelleri istihdam etmek yeterli olmamaktadir.
Isletmede ideal bir profesyonel iklim olusturulmasi ve asiri olmayan biirokrasi ortam: bulunmasi
halinde profesyonellerin mesleki tatminlerinin daha fazla olmasim saglamakta ve bu durum
caliganlarin isletmeye bagliligini ve katkilarmi arttirmaktadir. Kisaca, profesyonellesme isletmede
etkinligi ve uyumlu ¢aligsmay1 artirmaktadir, sosyallesmeyi hizlandirmaktadir. Bu ise degisen ¢evre

kosullarina uyumda kolaylik saglamaktadir (Apaydin, 2009, s. 60-62).
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3.2.3. Kiiltiirel Gii¢

Kiiltiirel giig, isletme kiiltliriiniin (degerler, inanglar, ilkeler ve iiretilen maddi unsurlar vb.)
kabullenilme diizeyi ve isletme icerisinde yaygin olarak paylasilmasidir. Bir isletmeyi digerlerinden
ayiran en 6nemli unsur o isletmenin kiiltiiriidiir. Kiiltiirii olusturan normlar, etik kodlar (etik kurallar),
degerler ve ilkelerin isletme calisanlari tarafindan kabullenme diizeyi arttikga, biitiin iiyeler tarafindan
paylasildikea, isletme giiclii bir kiiltiire sahip olmaktadir. Kiiltiir, isletmenin anlamini1 ve davranislarla
ilgili kurallar1 calisanlara aktaran, paylasilan degerler ve inanglardir. Kiiltiir, bilginin kullanilma
siirecini ve koordinasyonunu kolaylastirmaktadir. Isletme kiiltiiri, isletme ortaninda davranislari
yonlendiren kurallar ya da normlar sistemini saglar. Kiiltiirel giiciin yliksek oldugu isletmelerde,
formal kontrol sistemlerini, kiiltiirel kontrol sistemleri desteklemektedir. Ozellikle formal kontroliin
yapilamadig1 eylemlerin kontroliinde, kiiltliriin dnemli rolii bulunmaktadir (Apaydin, 2009, s. 68).

Giiglii bir isletme kiiltiirii, kurumsallagmanin énemli bir gdstergesidir.
3.2.4. Hesap Verilebilirlik

Hesap verilebilirlik, isletmelerin mesruluk kazanmak igin ¢esitli kurumlarin baskilar
sonucunda faaliyetleri ile ilgili dogru, tam ve Onyargisiz bilgiyi toplama ve ilgili kisilere akigim
saglayarak, topluma a¢ik hale gelmesi ve faaliyetlerden kaynaklanan sonuglarin sorumlulugunu
{istlenebilmesidir. Isletmelerin hesap verebilir olmast icin faaliyetlerin ¢evresel kurumlarin, normlarina
uygun olarak kaydedilmesi, saydam olmasi, faaliyetler ilgili sektorel ve mesleki ve kurumlarca
onaylanmasi, isletme faaliyetlerin sosyal sorumluluk, farkliliklara saygi, insan haklar1 ve gevreye
duyarlilik ozellikleri tagimasi ve yoOnetimin igletme ve calisanlarin faaliyetlerinin sonuglarin
iistlenebilmesi gerekmektedir. Ayrica standartlasma, hesap verilebilirlik agisindan olumlu katki
saglamaktadir. Ozellikle isletmelerin bilgi sistemlerinde standartlasmaya gitmesi saydamlig1 ve hesap
verilebilirligi arttirmaktadir. Bir yerde isletmelerdeki hesap verilebilirlik ve seffaflik ekonomik

sistemdeki yolsuzluklar1 ortadan kaldirmaya katkida bulunmaktadir (Apaydin, 2009, s. 74-77).
3.2.5. Tutarhhk

Tutarlilik, bicimsel ve anlamsal biitiinligii saglayici bir unsurdur. Tutarlilik, isletmenin
iligkide oldugu kisi ve kurumlarla olan iliskilerde ¢ok fazla siirpriz yagsatmamalar1 anlamina gelir.
Isletmelerin verdigi sozleri tutmas1 da tutarlilk kapsamindadir. Tutarhilik ile iliskilerde giivenilirlik

saglanir.
3.3. Aile iliskilerinin Kurumsallasmasi

Aile isletmelerinde, isletmenin kurumsallasmasinin yani1 sira, aile iligkilerinin de
kurumsallagmasi, belli ilkelere baglanmasi énemlidir. Aile iligkilerinin kurumsallagsmasinda bir aile
anayasasimin olusturulmasi, aile-yonetim iliskilerinin belirlenmesi gerekmektedir. Bu da bir aile
konseyi olusturularak, iletisimin artirilmasi, bir ¢alisma sistematigi olusturulmasini, bir devir planinin

yapilmasini ve hissedarlar sdzlesmesi hazirlanmasini igermektedir. Bu iligkilerin kurumsallagmasinda
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etkin iletisim yontemleri kullanilmasi ve aile bireylerinin diisiincelerini, goriislerini rahatca ifade

edebilecekleri bir ortamin olusturulmasi gerekir (Kirim, 2001, s. 41).

Biz burada aile iliskilerinin kurumsallasmasinda 6nemli oldugunu diistindiigiimiiz, devir

planlamasi/halefiyet, aile konseyi ve aile anayasasi unsurlarina kisaca deginecegiz;
3.3.1. Devir Planlamasi (Halefiyet)

Aile isletmelerinde en 6nemli sorunlardan biri, hatta belki de en 6nemlisi, devir planlamasidir.
Ancak pek cok aile bu plani basta yapmayip, devir isinin kendiliginden hallolmasi yolunu
segcmektedir. Bunun nedeni ise, devretme planinin (isletmenin gelecek nesillere devri) gercekten zor
olmasidir. Zor oldugunun bir gostergesi de aile isletmelerinin ilk transferden sonra pek fazla
yasayamamasidir. Bir bagka deyimle devir planinin olmamasi nedeniyle birgok isletme ikinci nesle
gegmeden veya gegerken kapanmaktadir. Ancak, devretme zor olmasia karsilik biyolojik bir
gerekliliktir. Bu nedenle isin/isletmenin devam etmesini isteyen aileler iki alternatifle kars1 karsiya
kalmaktadir; ya konuyu bir kenara birakip mevcut liderin / girisimcinin / yoneticinin is yapamaz hale
gelmesini beklemek ya da liderlik giliciiniin koordineli ve uyumlu transferi i¢in simdiden plan
yapmaktir. Ikincisini tercih eden aile isletmelerinin siireklilik sans1 ¢ok daha fazladir (Kirim, 2001, s.

29).

Eger anlamli ve kabul edilebilir bir plan mevcut liderin varliginda ve aile bireylerin onay1 ile
yapilamaz ise, ¢atigma, siirtiisme ve kavga kagmilmazdir. Ayrica isin kendisi i¢in de zararlidir. Zira
pek ¢ok bilgi ve iliski zamaninda korunamamig olur. Mevcut lider 6nemli iligkilerini bir sonraki lidere
alistirarak devretmemis olur. Bu konuda aile dis1 hatta isletme dis1 bir uzman yardimi almak ¢ogu

zaman iyi sonuglar vermektedir (Kirim, 2001, s. 31).

Asagida belirtilen yol gosterici niteliginde olan hususlar iyi bir sekilde uygulanirsa gecis
planas etkin bir sekilde gerceklestirilir. Bu hususlar (Kirim, 2001, s. 31);

e Bir liderin/y0neticinin se¢imi i¢in agik ve anlamli kriterler olusturulmalidir.

o Gegis planmin ne oldugu ve yeni liderin neden se¢ildigi ailedeki ilgili taraflara agikga
anlatilmalidir.

o  Gegis slirecini yonetmesi i¢in isletmelerde ¢aligan aile dis1 yoneticiden (veya bir danigsmandan)
yardim alinmalidir.

e Belirlenen adayin egitiminin bizzat isletme kurucusu tarafindan saglanmasinda yarar vardir.

e Devir igin belli bir zaman olusturulmali ve bu zamana uyulmalidir.

e Su andaki liderin onurlu bir sekilde isten ayrilmasi i¢in uygun zaman ve zemin hazirlamalidir.

Kriterlerin, baglangigta katilimci bir yontemle olusturulmasi, ilerideki potansiyel ¢atigmalar

azaltir. Ayrica yetkin aile iiyelerinin tepe ydnetim pozisyonlar icin dikkate alinacagi belirtilmeli,
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iltimas ve ise yaramayan bireylerin isletmelerde istihdam edilmesi olasiligini da 6nler (Kirim, 2001, s.

31). Zira nepotizm, aile isletmelerinin kurumsallasmasimin 6niindeki 6nemli engellerden biridir.
3.3.2. Aile Konseyi

Aile bireylerinin istek ve ihtiyaclarinin aile degerlerinin, aile-isletme sorunlarinin goriistildiigii
ve aile bireylerinin katilimiyla olusan topluluktur. S6z konusu konsey, ailenin uzun vadeli ¢ikarlarini
belirleyecek politikalarin goriisiildiigli ortamdir. Bir anlamda ailenin geng bireylerinin isletmeyle ilgili

olarak ilk egitimi aldiklar1 yerdir (Kogel, 2004, s. 196).

Aile Konseyi, diinyada pek cok aile isletmesinin giderek daha yaygin olarak kullandig1 ve aile
ici iletisimini arttirmay1 amaglayan ¢ok tatminkar bir forumdur. Aile Konseyleri etkin bir sekilde
kullandiklarinda, genisletilmis aile bireyleri arasinda iletisimsizlik, kendini ifade edememe gibi
sorunlarin {istesinden gelinmesinde ¢ok yararli olabilir. Zira aile konseyinin tek bir amaci vardir; o da

aile liyeleri arasinda 6zgiir ve agik bir iletisimi kolaylastirmaktir (Kirim, 2001, s. 37).

Yaratic1 bir sekilde kullanildiklarinda aile konseyleri, ailenin ele almak istedigi pek g¢ok
konuyu tartisma ve karara baglanma imkani verir. Ornegin aile konseyi, iiyeler icin isletmede
caligabilmenin 6n kosullarini olusturabilir, kiskanghigir ve gekememezlikleri, kirginliklari, beklentileri
acikgca ortaya koyarak farkli algilamalar1 Onleyebilir; aile iginde hasimlik ve g¢atigmalari ortadan
kaldirabilir, aile anayasasinin olusturulmasi i¢in bir platform olarak kullanilabilir. Her seyden dnemlisi
iletisimi artirmak ve yanlis anlamalar1 ortadan kaldirmak sureti ile aile baglarinin canli ve kuvvetli

tutulmasina yardimci olur (Kirim, 2001, s. 37).

Aile konseyi belli bir yasin {izerindeki (6rnegin 18 ve iizeri gibi) aile bireylerine agik olmal,
isle ilgili herkesin katilimi saglanmalidir. Bunlar, iste aktif ya da pasif olan aile iiyeleri, esleri, yaslar
tutan ¢ocuklari olabilir. Isle dogrudan veya dolayli cikar iliskisi olmayan kisilerin konseye girmeleri
dogru degildir. Hemen sunu da belirtelim, aile konseyi yonetim kurulu degildir. Aile konseyinin amaci

aile bireylerini bilgilendirmek ve iletisimi artirmaktir, isletmeyi yonetmek degildir.

Glcli degerleri ve giiclii baglar1 olan aile isletmesinin basaris1 ve siirekliligi i¢in aile
konseyleri 6nemli bir gii¢ kaynagidir. Ayrica sozii edilen konseyin belli usuller ¢ergevesinde ve belirli

periyotlarda toplamasi ve bunun bir aligkanlik haline getirilmesi gerekir.
3.3.3. Aile isletmesi Anayasasi

Aile isletmesi anayasasi, daha Once lizerinde durulan aile isletmelerinin
stirekliligi/stirdiiriilebilirligini etkileyebilecek aile bireyleri arasinda uzlagsmaya varilan temel konularin
yaziya dokiilmesi sonucu olusan bir belgedir. S6z konusu anayasa, aile iiyeleri arasinda ve aile-is
arasindaki 1iligkileri saglikli bir sekilde yonetebilecek, temel ilkeleri ve rehber olacak unsurlari

icermektedir. Isletmeden isletmeye farklilik gosterse de aile anayasasinda, aile isletmesine girmek,
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katkida bulunmak ve orada kalabilmek icin gerekli kosullart, ayrica devir i¢in kriterlerin ne oldugu ve

davranissal ilkeler gibi konularla ilgili kararlar yer almaktadir (Kirim, 2001, s. 58).

Kisaca aile anayasasi, aile igletme iligkilerinin diizenlendigi, aile bireylerinin uymalar1 gereken
ilke ve sorumluluklarin belirlendigi, aile degerlerinin netlestirildigi ve stratejik kararlarin verilme
esaslarinin ortaya konuldugu ayrintilarin yer aldig1 bir belgedir (Kogel, 2004, s. 196). Dolayistyla aile

anayasasi aile iiyelerinin uygulayacaklar1 temel ilke ve kurallar1 i¢eren temel bir referans kaynaktir.

4. Sonug¢

Kurumsallagsma ile aile isletmeleri hem resmiyet kazanmakta hem de islerin ve islemlerin
keyfiyetten kurtulmasi hedeflenmektedir. Kurumsallagsma isletmelere bir diizen ve tertip getirmekte,
isletmeyi ve iligkileri disipline etmekte, ¢evresel iligkilere istikrar kazandirmaktadir. Kurumsallagma,
isletmenin miisteri ile olan iligkilerinde giiven olusturmakta ve misteri sadakatini saglamaktadir.
Kurumsallagma ile isletme bir sistem haline gelmektedir. Boylece, tiim alt sistemler birbirleri ile daha
uyumlu ¢aligmaktadir. Aile isletmelerinde kurumsallasma hem isletmenin kurumsallagsmasi hem de
aile iliskilerinin es zamanli olarak kurumsallagsmasi ile gergek anlamda saglanmis olur. Aile
iligkilerinin kurumsallagsmas1 ile de halefiyet ve yetki devrinde daha az sorun yasanir. Miras

konularinda ¢atismalar aza iner ve ¢atismalarin ¢6ziimii daha rahat olur.

Aile igletmeleri, rekabet avantaj1 kazanmak, siirdiirebilirliklerini korumak ve ¢evrelerine uyum

saglamak istiyorlarsa daha etkin isleyen bir kurumsallasma cabalarina bir an 6nce girismelidirler.

Kurumsallasma hemen gergeklestirilebilecek bir olgu degil, bir siiregtir. Bu yiizden,
hedeflenen yapinin belli bir agamaya gelmesi i¢in 3-5 yil gereklidir. Bu asama belirli bir plan ve
program gercevesinde yiiriitiilmelidir. Kii¢iik adimlarla gelisme ve belli bir diizeye ulasma saglanir. Bu
nedenle yavas ilerlemeler ve siirecte karsilagilan engeller karsisinda yilmamak ve caligmalarin sabirla

yiriitiillmesi biiyiik 6nem tagimaktadir.
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Istanbul Kiiltiir Universitesi, [IBF
1. Giris

Yikici giice sahip olan krizler, basarisizliklar veya travmalarin bireyleri ve hatta kurumlari
nasil etkiledigine yonelik onlarca yasanmis hikayeler var. Bu olumsuzluklar bireyleri ve kurumlari
geri doniilemez bigimde etkileyebilmektedir. Bireyler yeniden is yapamaz sekilde aylar ve yillarini
bosa gecirebilir. Organizasyonlar islevlerini etkili olarak yerine getiremeyebilir ve hatta kapanip yok
olabilirler. Giivenlik isi gdren kisi ve kurumlar giivenligi saglayamaz duruma gelebilir. Bireylerin
biiylik etkisi olan kriz ve travmalar karsisindaki yetersizlikleri organizasyonlarin sorunu olmaya
doniisebilir. Eger savas halindeyseniz bu tiir yiiksek etki potansiyeline sahip olaylar neredeyse
kaginilmazdir ve genellikle uzman askeri yoneticiler tarafindan Onceden Ongoriilerek tedbirler

almabilir.

Onlem ilkesi (veya ihtiyati yaklasim), konuyla ilgili kapsamli bilimsel bilgi olmadiginda
potansiyel zarar gorme riski olan konulara yaklasmak igin bir stratejidir. Olumsuz sonuglar
tiretebilecek yeni kararlart almadan once dikkat etmeyi, duraklatmay: ve gozden gegirmeyi on plana

ctkarmaktadur.

Bu ilke, politika yapicilar tarafindan belirli bir karar vermekten (6rnegin belirli bir islem
yapma) zarar gérme olasitligimin oldugu ve kesin kanitlarin heniiz bulunmadigi durumlarda siklikla
kullanilir. Ornegin, bir hiikiimet bir ilacin veya yeni teknolojinin yaygin bir sekilde test edilinceye
kadar yaygin olarak salimimini simrlamaya veya kisitlamaya karar verebilir. Ilke, bilim ve
teknolojideki ilerlemenin insanliga siklikla biiyiik fayda saglasa da, yeni tehdit ve risklerin
yaratilmasina da katkida bulundugunu kabul etmektedir. Bilimsel arastirma makul bir risk
buldugunda halki boyle bir zarara maruz kalmaktan korumak icin sosyal bir sorumluluk oldugu
anlamina gelir. Bu korumalar, ancak hi¢chir zarara yol agmayacagina dair saglam kamitlar sunan

baska bilimsel bulgular ortaya ¢ikarsa gevsetilmelidir.

Bu ilke, siirdiiriilebiliv kalkinma, c¢evrenin korunmasi, saglk, ticaret ve gida giivenligi
alanlarinda ¢ok sayida ve giderek artan sayida uluslararast antlasma ve bildirilerin altinda yatan bir
gerekge haline gelmistir ve birden fazla risk i¢eren karmagsik senaryolara uygulanmaktadir. Bazi yasal
sistemlerde, Avrupa Birligi hukukunda oldugu gibi, onlem ilkesinin uygulanmasi bazi hukuk

alanlarinda yasal bir zorunluluk haline getirilmistir.

Uluslararast davramislarla ilgili olarak, ilkenin ilk kabulii Birlesmis Milletler Genel Kurulu
tarafindan Diinya Doga Sarti'min kabul edildigi 1982 yilinda, ilk uluslararast uygulamasi ise 1987'de
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Montreal Protokolii ile yapildi. Kisa bir siire sonra, ilke Rio Bildirgesi ve Kyoto Protokolii gibi yasal

olarak baglayict diger bir¢ok uluslararast anlagmayla biitiinlesti.

Is yasaminda riskler dogal karsilanabilir ve hatta yoneticilerin risk almasi &nerilir. Ancak
riskler giiclii krizlere doniistiiglinde bireyi ya da organizasyonu en azindan bir onceki basarili formuna

geri getirecek nitelik ve yetenekler iizerinde yeterince ¢aba harcanmamis olabilir.

2007/2008 finansal krizi diinya ekonomisini caresizliklere siiriikledi ve is liderlerine olan
giiveni sarst1. Halka acik olan sirketlerin yiiksek profilli liderleri basarisiz oldular. Diinyay1 harekete
geciriyor gibi goriinen igletmeler, carpik kisa vadeli onceliklerin etkisiyle ¢okiisiin esigine geldiler.
Ortaya c¢ikan ekonomik ¢okiis, bizi ilk etapta basimiz belaya sokan kisa vadeli bakis agisini pekistiren
maliyet diistiriicii bir glindemi ortaya ¢ikardi. Yoneticiler genellikle yeterli egitim olmadan “daha azla
daha fazlasin1 yapma” baskis1 altindaydi. Birgogu, isletmelerinin veya kidemli liderlerinin ahlaki
amaglarma inanmiyordu. Insanlar1 degerli insan sermayesi olarak gdrmek yerine, pek cok kurulus
onlara maliyet faktorii gibi davranmaya bagladi. Bu nedenle, {i¢ temel soru soruya yanit aranmasi
gerekiyordu. Bugiin is, siyaset ve ekonomi yonetimi ve liderlik ne kadar iyi? Ileride yoneticilerin
ihtiyag duyacag1 beceriler nelerdir? 2025 yilina kadar basart saglamak icin yoOnetimler nasil
gelistirilebilir? Bu amacla dikkate alinan kanitlar, yalnizca is diinyasini yeniden sekillendirmekle
kalmayip, ayn1 zamanda ydneticiler i¢in derin zorluklar yaratan 6nemli degisikliklerin de tanimlamasi
gereklidir. Eger diinya ekonomisi onlimiizdeki yillarda gercek potansiyelini yerine getirecekse, bu

zorluklara cevap vermek hayati dnem tagimaktadir.

Bu noktada yeni bazi terimlerden soz edecegiz. Giincel ideal form ve tiirevleri. Ister birey ister
organizasyon olsun siirekli bir degisim icindedir. Birey ya da kurum kendi gelisim ve degisimlerini
cevresel faktorlerin durumu ve kendi vizyonlarinin cergevesinde siirekli giindemde tutarlar. Bu
durumda sistematik olarak her an i¢in ideal yapilarin1 tanimlama sanslarina sahiptirler. Elbette idealite
bireye ve kuruma gore farkliliklar gosterecektir. Ancak ideal form erisilmesi gereken ve erisildiginde
birey ya da kurum icin en iyinin gerceklesecegine inanilan formdur. Bu formun elemanlarim ise
anahtar performans gostergeleri hedeflenen seviyeye cikarmasi beklenen yapisal alanlardir. ideal form
bireyin ya da organizasyonun is siireclerine bakis agisin1 agiklayan stratejiler bigiminde tanimlanabilir.
Yapmacik ya da gostermelik olamaz. Calisilmis ve inanilmis olmalidir. Ayrica degismez ilke ve
stratejiler olarak degil, olgunlastirilan ve gelistirilen stratejiler olarak kabul edilmesi gerekir. Bir diger
yan da 6nemli bir girdi degisikligi olmadan kolayca yon degistirebilir olmamalidir. Kararsizlik igeren
ve sipsevdi degisikliklerin 6nemli bir zarari vardir. Bu nedenle ideal for iizerince 6nemli emek
harcanmas1 gereken bir alandir. Ideal form elemanlari birbirlerine baghdir. O halde senkron ve

koordinasyon prensiplerinde ortak bir amaca yiiriiyiisii saglayacak diizenlemeler icermelidir.

Resilience terim olarak esneklik, dayaniklilik ve form hafizas1 (geri sigrama) olarak

tanimlanan becerilerin tiimiine verilen bir isimdir ve bugiin i¢in Tiirk¢e bir karsilig1 bir sozciik ya da
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tamlama seklinde olusturulmamistir. Yerine gore bazi yazarlar esneklik ve dayaniklilik terimlerini
daha sik kullanmaktadirlar. Bu ¢alismada da kullanilan yerdeki onceliklere gore resilience, esneklik,

dayaniklilik ve/veya form hafizasi terimleri ayn1 anlamda kullanilacaktir.

Travmatik bir etki ile basarisizlik yasayan insanlar ve organizasyonlarda olusan giiven sorunu
ilginin daha ¢ok travmanin igerigine yonelmektedir. Bu durum dogal iyilesme ve geri donme
stireclerinin siiresini uzatan ve travmatik etkinin agirlasmasina neden olan 6nemli bir faktordiir.
Ustelik travmadan sonra akilda kalanlar cogu kez gercegi tam anlamanuza yardimci olmaktan uzak
ortintlilerdir. Bu oriintiiler yaganmis travmanin tek belirleyicisi gibi algilanarak toparlanma siirecini
sancili bazen de olanaksiz bir hale getirebilmektedir. Iyilesme igsel bir onarim mekanizmasinin
calismasi ile basladiginda giiven yeniden geri déniis giiciinii elde edebilecek seviyeye gelebilir. igsel
iyilesme ancak olumsuz sonuglara neden olan zayifliklara karsi bireyin ya da organizasyonun daha az
etkilenecegi bir siire¢ yonetimi ile olanaklidir. Bu siire¢ sadece yaralar1 sarip giiveni gelistirmez
saplantilardan kurtulmayi ve bir biitiin olarak hareket edebilmeyi de saglar. Saglik bilimlerinde oldugu
gibi travma sonrasi rahatlama dongiisii tamamlanamadiginda (bu durum iyilesmenin yasanmamasi
sonucu olusur) ciddi hastaliklar ve yok olmaya giden siirecin etki alanina girme gibi yasamsal tehditler
olusur. Bu nedenle iyilesme var olmanin vazgecilmez bir elemani olarak karsimizda durmaktadir.
Burada iyilesme travma oncesi duruma geri donebilme olarak tanimlanmaktadir. Ayrica iyilesme
karar1 birgok alanda calisilmig secimleri gerektirir. Dogru ve etkili se¢imlere dayali bir karar ve bu
kararin dinamik olarak etkili uygulamas1 geri doniisli saglayabilecegi gibi gelecekte olabilecek bircok

travma agisindan da koruyucu as1 gérevi saglayabilmektedir.
2. Bireysel Resilience Olusturmak

CMI'nin 2020 Yonetim Raporu, dayanikliligi bugilin yoneticilerin ihtiya¢ duydugu ilk on
Ozellikten biri olarak tanimlamaktadir. 2010 mali krizi, ¢alisma diinyasinin, yanliglar ve krizler
hakkinda agik¢a konusabilen yoneticilere ihtiyag duydugunu, ancak bunu yaparken de onlardan daha
iyl ve daha hizli geri donebilecek yoneticilere gereksinim oldugunu gosterdi. Resilience, sikintiyla
kars1 karstya kaldiktan sonra geri sigrama yetenegine sahip olmaktir. Resilience organizasyonel, takim
veya bireysel diizeyde uygulanabilir. Kisisel diizeyde, isyerinde ve ayrica 6zel hayatinizda sizi
etkileyen zorluklarla ve krizlerle basa ¢ikma yeteneginizi giiglendirmekle ilgilidir. Yiiksek diizeyde
dayaniklilik ve esneklige sahip olmak, zorluklarla yiizlesirken giiglii ve etkili kalmanizi ve bunun
sonucunda giiclenmenizi saglar. Organizasyonlar ve ekipler icin, basarisizliga olumlu tepki veren ve
bireyi desteklemek i¢in uygun aglar saglayan destekleyici ve agik bir kiiltiir olugturmakla ilgilidir.
Olumsuz bir etki ile karsilagildiginda yonetici ve is sahiplerinin uygulayabilecekleri stratejiler asagida

tanimlanmaya c¢alisilmustir.
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2.1 Olumsuz Etkileri Gogiislemek

Biiyiik krizlerde suglu aramak yerine kabullenme, kapsamli degerlendirme ve yasamak i¢in bir
eylem plani olusturmakla ise baglayabilirsiniz. Burada saydigim eylemler bir isletmenin halihazirda
uygulamakta oldugu yaklasimlar olmakla birlikte sarsici olumsuzluklar sonrasinda 6nemli uygulama
farkliliklar1 icermektedir. Genellikle iyi yaklasimlar gercekei bir durum tanimlamasi ve kabullenme ile
baslar. Bir sonraki adim eylem planlamasidir. Cogu kez bu adimlarin yerini tartismalar ve ¢atigsmalar
alir. Bu durumda geri doniis siiresi en azindan uzayacaktir. Olumsuz etkilerden sorumlu oldugunu
kabul etmek gercekci yaklasimin en 6nemli kismidir. Sorumlulugu disarida birakanlar ¢6ziim
alanindan yani kendilerinden uzaklastiklarini fark etmezler.

2.2 Gozden Ge¢girmek

Onemli bir basarisizlik veya kriz genellikle fikirlerimizi ve degerlerimizi tekrar gdzden
gecirmemize neden olur. Oncelikler ve varsayimlarimiz degisebilir. Cogu kez kendimizi,
yeteneklerimizi ve ¢cevremizi detayli bir sekilde ele almadan Gylece kabullenerek yola devam ederiz.
Kisisel hedeflerimiz ve amaglarimizi da yeniden olusturmak veya diizenlemek gerekebilir. Cevremizin
bizimle ne kadar uyumlu olduklarint gozden gegirmek gerekebilir. Kapsamli bir degerlendirme ve ne
yapacagimiza karar vermek igin ayrinti diizeyinde emege gereksinim vardir. Ayrmtilarin gercek
yasamda tutmuyor olmasi diisiincesiyle ayrintilara girmemek iki 6nemli kayba sebep olur. Birincisi
cevremizdeki diinyay1 gergekgi olarak algilama diizeyimiz ile ilgili giiglii bir geri bildirim, ikincisi ise
hazirliksiz yola devam geleneginin getirecegi basarisizliklara razi olmaktir.

Iyilesme donemi, bu tiir seyleri yeniden degerlendirme zamani ve olumlu ve proaktif bir
sekilde ilerlemenizi sekillendirmeye yardimct olmak i¢in sonuglarinizi kullanma zamanidir.

2.3 Yeniden Harekete Geg

Bu adimin ad1 “Harekete Ge¢” seklinde olsaydi, standart bir ilerleme veya problem ¢dzme
adimi olarak goriinebilirdir. Baslik “Yeniden Harekete Ge¢” olunca baska cagrisimlari iginde
barindirmaktadir. Simdi bu elemanlar1 inceleyelim. Birincisi, “vazgegmek yok” mesajinin giictidiir.
Ikincisi ise giiven tazelemesini ifade eder. Bu noktada 6nemli bir kritik yapilmalidir. Eger kriz oncesi
beceri ve yeteneklerinizde size giiven hissettirecek bir degisiklik iiretemediyseniz, duydugunuz giiven
sahtedir. ici bos giiven duygulari ile elde edilebilecek pek az sey oldugunu bilmek sarttir. Bu kritik
insanlar1 bir ley yapmama, ya da pasif konuma siiriiklenme riski ile bag baga birakabilir. Bu ikilemden
cikabilmek bir resilience 6zelligi ve yetenegidir. Kriz sonrasi bir atilim i¢ine girmemek kolayci bir
yaklagim olup kisisel tiikenmenin temel sebebi olup ¢ikabilir. Tiim bunlar kisiden kisiye farkliliklar
gosterir. Bazi insanlar yeniden harekete ge¢me ve bir sonraki zorlukla karsilasma konusunda
kararlidirlar. Bazilart ¢ok degerlendirme yaparak yeteri kadar birikim elde etseler de risk almamaya
meyillidirler. Birgok bagkasi da bu iki dlgiitiin farklt 6nemli bir diger konu da iyilesme ve/veya geri
donme yorucu ve titizlikle yiiriitiillmesi gereken ve bazen de uzun siiren bir siiregtir. Cabucak iyi
sonuglar beklemek, iyilesmeyi izlememek veya kolayca yeniden kararlilik kaybetmek Onemli

olumsuzluklar siirekli konuma gétiirmeye neden olabilir. Bu durumda bazi bireylerin sanki herkes ve
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her sey kendilerine kars1 olumsuz tavir aliyormus hissine kapildiklar1 anlarda resilience seviyelerinin
cok diisiik oldugunu altin1 ¢izerek not etmemiz gerekmektedir. Geri donmek ve onceki konumdan
daha iyi bir seviyeye ulagmak i¢in giiven olusturacak beceri ve yetkinliklere ile ugrasilmali ve tiim
bunlar proaktif bir yaklasimla yapilmalidir.

2.4 Miicadele i¢in Yapilanmak

Bir basarisizlik ya da bir kriz yeni bir miicadele yapilanmasii gerektirir. Eger mevcut
yapilanmaniz yeterli olsaydi, bir dnceki basarisizlik yasanmamis olacak ya da krizin agir bedelleri
O0denmeyecekti. Yapilanmak ile mevcut cevremizi ve saglanan destekleri giiclendirmek ilk ele
almmasi gereken alandir. Cevremizin bizi ayakta tutabilecek g¢esitliligi ¢cok sayidadir ve heniiz
kesfedilmemis olanlar da kesfedilmeyi beklemektedir. Ornegin is cevremizdeki destegi gelistirecek
cok cesitli alan var iken ayni zamanda mevcut is ¢evresini genisletmek icin kesfedilmeyi bekleyen
bir¢ok alan vardir. Benzer olarak tiim g¢evremizin bize olan giiven ve destegini kuvvetlendirecek
konular lizerinde ¢alismak gereklidir. Bir diger miicadele yapilanmasi riskler ile ilgilidir. Riskleri
ongérme ve onlara karsi hazirlikli olma kapasitemiz bir kez basarisizliga ugramistir. Bunun bir kez
daha yasanmamasi i¢in yapmamiz gerekenler risk algi ve algi karsisindaki tutumlarimizi sarsici
derecede gii¢lendirecek degisiklikleri yapmamiz gerekliligidir. Yapilandirmak i¢in yeniden ele almak
deyimi zayif kalir. Belki yeniden kurgulamak daha yakin olur. Ancak yeniden kurgulamak eski
deneyimlerimizi unutturmamali, sadece eksik kaldigimiz alanlar oldugunu ve halen ger¢eklesmemis ve
bizim haberdar olmadigimiz risklerin varlig1 ile yiizlesmemizi saglamalidir. Birgok kisi, organizasyon
ve hatta biiylik gruplarin giincel olmak ile risk almak arasinda zayif ve adim adim krize giden
tercihleri oldugunu kolayca gozlemleyebilirsiniz. Yeniden yapilanmak giincelligi yakalamay1 sart
kosan ve hatta giincelligi asan uygulamalar tasarlayabilen cesarete sahip olmalidir.

2.5 Basarisizhk Dersleri

Yeni zorluklara hazir olanlarin basarisizliklart hedefleyen denemeleri ile basarisizliklar
O0grenmeye doniistiiren yaklasimlar1 oldukca meshur ve degerlidir. Bir¢ok insan degerli olmayanlari
feda eden basarisizlik denemelerinin, degerli olanlar1 koruma ve 6grenme siirecinin iyi birer 6gretmeni
oldugunu bilmektedirler.

3. Organizasyonel Resilience Olusturmak

Organizasyonel Resilience prensipleri, takimlar igin, sirketler i¢in ve kurumlar igin
uygulanabilecek temel prensipleri agiklamaktadir. Bu kisimda agiklanacak prensipler ISO 22316:2017
standardi esas alinarak aciklanacaktir. Standardin uluslararasi olmasi nedeniyle genellestirilebilir ve
kapsayici olma ozellikleri dikkate alinarak segildigini belirtmeliyim. Ayrica birgok deneyim ve biiyiik
bir emegin sonucu olan standardi tiim detaylar1 ile degerlendirmek isteyen okuyucularimiz bu
standard1 kolayca satin alabilirler.

Organizasyonel resilience, bir orgiitiin amaglarini yerine getirebilmesi ve hayatta kalabilmesi

ve gelisebilmesi icin degisen bir ortami dzlimseme ve uyum saglama yetenegidir. Daha esnek ve
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dayanikli kuruluslar, i¢ ve dis baglamlarindaki ani veya agamali degisikliklerden kaynaklanan tehdit
ve firsatlar1 ongdrebilir ve bunlara yanit verebilir. Dayanikliligi ve esnekligi artirmak kurumsal
stratejik bir hedef oldugunda organizasyonlar stratejik olarak sorumluluk almaya ve bunu
organizasyon i¢inde dagitmaya baglayabilirler. Dayaniklilik ve esneklik iyi is uygulamalarinin ve etkin
bir sekilde uygulanan risk yonetiminin sonucudur. ISO 22316:2017 standardinda organizasyonel
resilience icin gelistirilmis, aktif ve etkin bir risk yonetimi ile is siirekliliginin esaslari temel

alinmaktadir.

Is siirekliligi planlamasi, organizasyonun sundugu kritik islevleri, iiriinleri ve hizmetleri
tanmimlamak ve bunlar herhangi bir yikici olay veya acil durumda (elektrik kesintisi, yangin, sel veya
deprem gibi) nasil siirdiireceginizi veya devam ettireceginizi planlamakla ilgilidir. Sonucta, kritik

islevlerinizi ve hizmetlerinizi sunamiyorsaniz:

- Misteriler, personel ve tedarikgiler olumsuz etkilenebilir

- Misteriler baska yerlere bakip rakiplerinize yonelebilir

- Kontrat sézlesme veya yasal yiikiimliiliikkleri yerine getiremezsiniz
- Finansal yansimalar olabilir

- Organizasyonun itibar1 olumsuz etkilenebilir.

Bunlardan herhangi biri sizin veya organizasyonunuz igin Onemliyse, is siirekliligi
diizenlemeleriniz olmalidir. Stratejik planlamanin klasik unsurlart is siirekliligi agisindan ele
almmalidir. Bir biitiin olarak is siirekliligini riske atan tiim tehditler i¢in bir ¢alisma yapilabilir. Ancak
bu durumda biitce olusturmak ve biitce kalemlerinin tamamini karsilamak olanaksiz olabilir. Isin
karmasikligi, belirsizlikler ve onemlilik analizleri sonucunda is siirekliliginin hangi fonksiyonlar,
hizmetler ya da elemanlar {izerinde uygulanacag: gercekei ve uygulanabilir bir yapida ele alinmalidir.
Bu noktada is siirekliligi i¢in olusturulan politikalarin organizasyon seviyesinde bir odaklanma
yaratacagl kuskusuzdur. Sadece birkac¢ kisinin aklinda olan iyi bir plan muhtemelen basarisizliga
mahkim olabilir. Bir diger konu is siirekliligi politikalarinin ve plana ait diger uygulamalarin hangi

siklikta gbzden gecirildigidir.

Dogas1 geregi is siirekliligi ve baglantili risk analizi bazi deneme uygulamalarini igermelidir.
Eldeki finansal kaynaklarin bir kismimi yok varsayarak yapilacak uygulamalarm kimleri nasil
etkileyecegi ve bu noktada olusan sorunlar ile nasil bas edilerek bir 6nceki finansal diizeye ulasilacag
ilging bir deneme olabilir. Dahast dnlem planlarinin ise yarayip yaramadiklarinin anlagilmasina ve
dolayl olarak da gercekgi bir &nlem planlamasinin yolunu agabilirler. Is siirekliligi igin organizasyon
icinde tepe yonetime bagli olarak kimler caligmaktadir. Kriz aninda yetkileri isleyecek giice sahip
midir? Bu sorumlularin beceri ve yetkinlikleri krizin yonetilip, geri doniigiin saglanmasi bakimindan
yeterlilik tasimakta midir? Tiim bu ve benzeri sorularin kriz yasandiginda yanitini elde etmek ¢ok gec

olabilir. Unutulmamalidir ki sekilsel olarak var olan strateji ve planlarin kriz zamaninda hicbir yarar
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olmadig1 gibi organizasyona olan i¢ ve dis glivenin azalmasina da neden olmaktadir. Bu kritik neden
dikkate alindiginda is siirekliligi politika, strateji, plan ve biit¢elerin sekilsel varliklar1 kriz dis
durumlarda dahi giivensizlik kaynagi olarak olumsuz etkilerini siirdiirecektir. Hi¢ siiphesiz tiim
sekilsel plan ve uygulamalar giivensizlik kaynagidir. Ancak yasamsal 6neme sahip bir konuda sekilsel
uygulamalarin varli1 i¢ ve dis paydaslar tarafindan sorumsuzluk olarak goriilecektir. Birlikte hareket
etme ve birlikte kazanma prensiplerinin 6n planda oldugu organizasyonel yapilar icin takim
calismasim1 kuvvetlendiren bir unsur olarak sekilsellikten uzaklasarak, gercekci planlar yapmak,
deneme uygulamalar1 yaparak planlarin islerligini ve etkinligini test etmek, biitceyi gereksinimlere

gore revize ederek rezerve etmek giiveni gelistiren bir unsur olarak da is gérmektedir.

Bir i etki analizi ile yukarida acikliga kavusturulmak istenen durumlar i¢in detay bilgiler
edinilebilir ve odaklanilmas1 gereken gizli elemanlar kesfedilebilir. Daha oOnce ariza sorunu
yaganmamis bir ekipmanin arizasi is siirekliligi i¢in bir tehdit olabilir. Eger dnceki performansa dayali
olarak bu ekipman arizasi risk planlarina dahil edilmediyse sonuglar vahim olabilir. Alternatif
ekipmanlarin doguracagi is sonuglart kritiklik bakimindan odaklanilmasi gereken cesitli noktalar
isaret edebilir. Is etki analizi risk analizi ve is siirekliligi politikalarimn bir pargasi olarak
organizasyonun tiim operasyon seviyesine yayildiginda organizasyonel resilience i¢in dogrudan bir
katki iiretilmis olacaktir. Is etki analizi her operasyonel diizey icin yapilabilirken, her organizasyonel

seviye riski i¢in de test edilmis olacaktir.

Biiyiik ve sik olarak ekonomik, ¢evre ve siyasi ¢alkantilarin yasandigi doénemlerde, nasil
ayakta kalacagi ve geri donecegini planlayanlar ile bunu planlamayanlar arasindaki farkliliklari
diisinmek okuyucuya birakilmistir. Ayrica is etki analizinin, teknik/teknolojik, biligsel, finansal,
yonetsel ve operasyonel yonlerinin dikkate alinarak nasil uygulanacagi da bu dokiimanin kapsami

disinda tutulmustur.

Risklerin nasil ele alindigi, islerin yapisindaki karmasiklik, kurumsal stratejilerdeki farkliliklar
ve daha bir¢ok faktor nedeniyle organizasyonel resilience organizasyonlarin her birinde ve hatta ayn

organizasyonun farkli alt birimlerinde farkliliklar gosterecektir.

ISO 22316: 2017’e gore gelistirilmis ve gelistirilmekte olan bir organizasyonel resilience
asagidaki etkilere sahiptir:

- Riskleri ve zayif noktalar1 tahmin etmek ve ele almak igin gelistirilmis bir yetenek,

Yetenekler gelistirilebilen kazammlardir. Siirekli aymi konudaki bilgi beceri ve

deneyimin gelistirilmesi ilkesi ile yetenekler gelisir. Yeteneklerin kurumsal temelde

gelistirilmesi kurumun stratejik karari olmadik¢a siireklilik ve yatirim gerektiren bu

cabalar anlaml ve odakli olma gereksinimlerini karsilayamazlar. Risk algilarinin

kiiltiirel gelisimleri yasanamaz (Gelismis kiiltiir visk algilarimin degismesine dogrudan

etki etmektedir).

35



Organizasyonlarin sunduklart iiriinlerin kalitesi ve bu iiriinleri sunarken yiiriittiigii
faaliyetlerin verimlilik diizeyleri tamamen bu organizasyonlarin bilgi, beceri ve
yeteneklerinin sonucu olarak ortaya ¢ikar. Bu nedenle organizasyonlarin bilgi beceri
ve Yyeteneklerinin operasyonel, stratejik ve ydnetim faaliyetlerinde ne kadar
gelistirildigi ve bunun yansitildiginin toplami organizasyonel yeterlilikler olarak ele
alinabilir. Bireysel becerilerin organizasyon icinde formal ve informal iliskiler sistemi
icinde ise dahil edilme, ortaklasa ve es anli hareket edebilme becerileri ile
organizasyonel yetenekler goriiniir hale gelirler. Is performansina odakl bilgi beceri
ve yetkinliklerin ortaklasa esgiidiimlii ve es anli hareketleri miikemmel sistemlerin
vazgegilmez bir parcasidir.

Tutarlilig1 ve performansi artirmak i¢in yonetim disiplinlerinin artan koordinasyonu
Ve entegrasyonunun arttirilmast,

Koordinasyon ve entegrasyon is yonetiminde iki sihirli sozciiktiir. Tiim faaliyetlerin
ilgili tiim faaliyetler ile entegre ve koordineli olarak calismasi etkinlik ve verimliligin
vazgegilmez sartlart arasindadir. Koordinasyon ve entegrasyonun hem fiziki
hareketlerde hem de bilgi hareketlerinde es anli olarak saglanmasi gereklidir. Diger
bir deyisle bir yandan fiziki ve bilgi hareketlerinin koordinasyon ve entegrasyonu
saglanmirken, diger yandan ilgili faaliyetin etkilesim icinde oldugu faaliyetler,
malzemeler ve birimler bazinda da entegrasyon ve koordinasyonunun saglanmasidir.
Bu temel olarak Organizasyonel refleks yetenegi olarak isimlendirilebilir.
Koordinasyon ve entegrasyonun amaglari igin de ayni sey gecerlidir. Bir yandan fiziki
eylemlerin etkinlik ve verimlilikleri gozetilirken diger yanda bilgi elde etme, isleme,
dagitim ve analiz gibi konularda da etkinlik ve verimlilik gozetilerek koordinasyon ve
entegrasyon saglanmaya calisilir. Bu konunun esneklik ve dayanikliliga dogrudan
etkisi vardir. Kurumsal refleksler bir sorun olustugunda hizli ve dogru yonde hareket
edebilmenin gelismis yetenekleri arasindadir. Reflekslerin yetenege doniisiimii ozel
hazirlanmis ve odaklt program uygulamalarini gerektir. Amag¢ organizasyonel
reflekslerin egitilerek iist yonetim tarafindan hedeflenen tamima uygun olarak
doniistiiriilmesidir. Bu amagla ilk uygulama problem karsisindaki refleks kaliplarinin
belirlenmesi ve incelenmesidir. Inceleme refleks kaliplarimin etki diyagramlar:
kullanilarak nedenselligini ¢ok yonlii arastirma ile genigler. Ayrica her problem
birden c¢ok faktériin etkilesiminin sonucu olarak yoénetilmesi zor hale gelebilir.
Problemlerin  karmasik yapistmin  anlasilmast bakimindan da inceleme onem
kazanmaktadir.

Bu konu bashi basina bir yazim konusu olabilir. Ancak bu ¢alismada amaglar

bakimindan o6zetlenmistir.
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Model ayrica, esnek organizasyonlarin tamimlayici niteliklerini - ayr1 bir cins

olduklarin1 gdsteren faydalar1 6zetlemektedir:

o Stratejik uyarlanabilirlik - temel islerinden uzaklagsmak anlamina gelse bile, onlara degisen
kosullar: bagarili bir sekilde ele alma yetenegi kazandirir.

o Cevik liderlik - élciilen riskleri giivenle almalarina ve hem firsata hem de tehdide hizli ve
uygun sekilde yanit vermelerine olanak tanir.

o Saglam yénetisim - giiven, seffaflik ve yenilik kiiltiiriine dayanan kurumsal yapilarda hesap
verebilirligi gostermek, vizyonlarina ve degerlerine sadik kalmalarint saglamak.

- Stratejik amag ve hedefleri destekleyen ilgili taraflarin ve bagimliliklarin anlagilmasi.
Organizasyonel amaglarin anlasimasit ve organizasyonun tiim seviyelerine yayilimi
saglanmalidir. Calisanlarin organizasyonel amag ve stratejilere ne derecede uyum
sagladigi bir resilience konusudur. Prensiplerin bu yonde olumlu katkilart oldugunu
bilinmektedir.

Organizasyonel amaglar ve stratejilerin dis paydaslara yayiimini da saglamak
gereklidir. Orgiitsel dayamklilik ve esneklik aym zamanda bu baghliklarin ortaya
ctkmasinda da énemli bir ayna gorevi yapmaktadir. Béylece dis paydas portalindaki
zayifliklar ile miicadele programlart olusturulabiliv. Yapilacak iyilestirmeler
organizasyonun toplam performansina katki saglayacagr gibi dis paydaslarin
beklentilerinin daha yiiksek oranda karsilanmasi ve baghlhigin gelistirilmesinde de

onemli bir rol oynamaktadir.

Resilence gelistirmek bazi ilkeleri temele dahil etmek anlamma gelir. ISO 22316:2017

asagidaki ilkeleri benimsemektedir;

- Paylasilan Vizyon.

Paylasilan vizyon ortaklasa olarak birlikte kararlastirilmis bir yere varmak i¢in hedeflenmig
konumlandirmadwr.  Kurumun temel iiriinlerinde, gorevierinde, konumlandirilmasinda ve
toplumsal etkisi gibi ana konularda nerede olmak istediginin agik bir ifadesidir. Mutlaka bir
tarihle iliskilendirilmis olmalidr. Ayrica vizyon ortaklhigi gérevie kisilere yiiklenebilir 6zellik

tasimaz. Vizyon igin isteklilik ve bu istek icin is birligi kararliligi gerekir.

- Mevcut Anlayis.

Organizasyonun odagindaki konular, onun giindemini ve yiiriittiigii faaliyetleri belirler.
Gelecek risklere yonelik ¢alisma organizasyonun giindeminde isi bunun dogal sonucu olan

faaliyetleri ve faaliyetlerin kanitlarint ortaya koymak bu derecede kolaydur.

- Uyum Yetenegi

- lyi Yonetim
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- Beceri Kazanim

- Koordinasyon ve Senkronizasyon

o Yoneticilerin resilience konusundaki yetkileri ve kararliliklar,

e Biitce dahil toplam kaynak planlamasinin ve kullaniminin varlig,

o Koordinasyon ve senkronizasyonu saglayan yodnetim prosediirlerinin varligi ve
etkinligi,

o Dis koordinasyon ve senkronizasyon saglama siire¢leri,

e  Planlanan diizenlemelerin siirekliligini gosteren uygulamalar,

o Giiclii iletisim orneklerinin stirekliligi
- Risk Yonetimi

3.1 Adaptif Kapasite

Adaptif kapasite resilience kavramindan bagimsiz ancak yiiksek derecede etkilesim icinde
oldugu bir kavramdir. Resilience degerlendirmelerinde 6nemli bir yere sahiptir. Bir varligin degisen
cevresine uyum saglama yetenegi olarak tanimlanir. Tam bir Adaptif kapasitede varliklar biiyiik
cevresel degisikliklerde varliklarimi siirdiirmelerine yardimei olacak degisimleri hizla ve ¢ogu kez
sancisiz bir sekilde basarma yeterliligine sahiptirler. Ik bakista gerceklesmesi olanaksiz gibi goriinen
degisimler icin teknik ¢ozlimler aranabilir. Siireci uzatsa da bu tiir yaklasimlar Adaptif kapasitenin
gelistirilmesinde kritik bir rol oynamaktadir.

Adaptif kapasite, ¢evresel ve sosyoekonomik degisikliklere yanit vermeye yonelik bireylerin
ve gruplarin sosyal ve teknik beceri ve stratejilerini ifade etmektedir. Organizasyonlar, varlik
nedenlerini siirdiirebilmek icin sahip olduklar1 yeteneklerini ortaya koymali ve bunlar1 nasil
gelistirdiklerine ait somut ilerleme unsurlarini tanimlamalidirlar. Olusan zorluklarin etkilerini
azaltacak onlemler ile Adaptif kapasite stratejilerini birbirinden ayirmak dnemlidir. Adaptif kapasite,
biiyiime veya yasam kosullarindaki bozulmalara veya g¢evresel degisikliginin getirdigi soklara uyum
saglamak i¢in kullanilmaktadir. Etki azaltma, etkilerine uyum saglamak yerine olumsuz degisikliklerin
tehdidini aktif olarak azaltmay1 icermektedir.

Adaptif kapasite, asir1 kosullarla karsilasildiginda organizasyonel fonksiyonlarin ¢alismasini
siirdiirebilme yeterliligini ortaya koymaktadir. Ornegin miisteriler alternatif iiriin/hizmet kullanimina
gecme kapasitesine sahip olabilir. Bu durumlarda organizasyonlar yeni {irlin ve hizmetlerin
konumlarini en az koruyacak planlamalara sahipse degisime uyum saglayabileceklerdir. Bunun tam
tersi olarak yasanacak degisimlere karsi tam bir savunmasizlik hali gozetilerek dnlemlerin boyutu daha
iyi anlasilabilmektedir.

Adaptif kapasite, "bir sistemin sok degisikliklere (dogal afetler ve asiriliklar déhil) uyum

Saglama, potansiyel zararlar1 azaltma, firsatlardan yararlanma veya sonuglarla basa ¢ikma yetenegi"
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anlamima gelmektedir. Adaptif kapasite, mevcut mali kaynaklarin, insan kaynaklarinin ve uyum
saglama seceneklerinin bir fonksiyonudur ve riskler ile sektorler arasinda farklilik gosterecektir.

Adaptif kapasite degisimi tetikleme veya tesvik etme kapasitesi ile degisim karsisinda tepki
verebilme yetenegi olarak tanimlanabilir. Organizasyonlarin stratejik planlarmin bir pargasidir ve
olabilecek her tiirli degisim i¢in hazirlikli olma, ondan yararlanmanin yani sira, avantaj saglayacak
degisikliklerini ajan1 olma gibi misyonlar tasiyabilir. Organizasyonlarin dinamiklik diizeyi ile
yakindan iliskilidir. Cevresel degisiklikleri etkileri ortaya ¢ikmadan ciddiye alan ve degerlendiren
dinamik sistemler sahibi olmay1 gerektirir. Burada kullanildig1 gibi, uyarlanabilir kapasite, degisim
yaratma veya baglatma becerisini igermektedir. Organizasyon bu yapist ile dis kosullara meydan
okuyabilir hale gelmektedir. Bu degisiklik diizeyi 6zellikle organizasyonun orgiitsel sinirlarinin
Otesine uzanan iliskiler kurmasini gerektirebilir.

Organizasyonlar i¢in Adaptif kapasite sahip olunacak dort 6zellik bakimindan incelenebilir.

- Dis odak,

- Aga baglilik,
- Meraksizlik,
- Yenilik.

Hi¢ kuskusuz bu nitelikleri tiim bilinen yonetim fonksiyon ve siireclerinde etkili olarak
yerlesmesi arzulanmaktadir. Ayrica bu niteliklerin ve iligkili eylemlerinin bir defalik bir uygulama
olmasi ile siireklilik kazanmasi durumundaki farkin tanimlanamaz biiyiikliikte oldugunu gormeliyiz.
Kaynaklarin azlig1, algilanan firsat maliyetindeki kisa vadeli yaklasimlar ve hatali is yapma bi¢imleri,
organizasyonlarin bu yonetim uygulamalarini daha tutarli ve enerjik olarak uygulamalarini 6nleyen
kritik engellerdir. Adaptif kapasite olusturmak zor bir istir; islerin yiiriitilme bigiminden ¢ok

yonetilme big¢imini sarsar ve kaynak kullanimini gerektirmektedir.
3.2 Dis Odak

Genel olarak kapasiteyi gelistirmek, temel organizasyonel siireglerin  yeniden
yapilandirilmasin1 igeren dahili olarak gerceklesen bir yaklasimdir. Ancak, adaptif olmak ve
programlar1 daha da giiclendirmek i¢in, organizasyonlarin ¢alisma ortamlarinda var olan dinamizm ve
karmasikliga odaklanmalar1 gerekmektedir. Dinamizm sadece igsel bir yapi1 olmaktan ¢ok uzaktir.

Benzer olarak karmagiklik da dis odagin dikkate alinmasinmi gerektirir.

Karmagiklik, sonuca etki eden faktorlerin birbirlerini dogrudan ve dolayli etkilesimlerinin
olusturdugu durum olarak tanimlanabilir. Ustelik bu etkilesimlerin yapisi ve yonii bilinmiyor olabilir.
Karmasiklik, bilesenleri birden ¢ok sekilde etkilesime giren ve yerel kurallari izleyen bir sistemin veya
modelin davranigini karakterize etmektedir. Terim genellikle, bu parcalarin birbirleriyle birden ¢ok

sekilde etkilesime girdigi ve pargalarinin toplamindan daha yiiksek bir etki ile sonuclandigi bircok
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parcali nesneleri karakterize etmek igin kullanilmaktadir. Etkilesen nesneler koleksiyonu

karmasikligin temel nedenini ifade etmektedir.

Bugiiniin CIO'lar1 (Bilgi ve Teknolojileri Yoneticisi) yapay zeka, blockchain ve veri analitigi
gibi en son teknolojileri anlama, benimseme ve uygulamada hi¢ bitmeyen zorluklarla karsilasiyor.
Ornegin yapay zekdnin Oniimiizdeki on yil boyunca milyonlarca isi degistirmesi veya degistirmesi
bekleniyor, ancak birinin isini nasil etkileyecegini tam olarak kavramak, en zeki CIO igin bile gz
korkutucu bir meydan okumadir. Bugiiniin karmasik sorunlarimi ¢ézmek igin alti yontemi
yaygimlagtirmigtir ve ayrica potansiyel ¢oziimlerin tarafsiz olarak nasil degerlendirilecegi konusunda
rehberlik sunmaktadir. Karmagik sorunlarin ¢6ziilmesinin ¢gogu zaman bir takim ¢aligmasi oldugunu ve
her birinin kendine 6zgii bir bakis acis1 saglayabilecegi farkli gecmislerden iiyeleri iceren ideal bir

ekip kurulmasini gerektirmektedir.
3.21 Ayrisma

Biiyiik bir problemi daha yonetilebilir olan kiigiik pargalara ayirin. Tek tek unsurlara saldirmak

icin farkli kisileri veya ekipleri atayin, bdylece tiim problemi daha kolay kavrayabilirsiniz.
3.2.2 Birbirini izleyen Sistemler Uygulamak

Yinelemeli uyarlama olarak da bilinen seri, zor problemleri ¢6zmek i¢in ¢ok uygundur. Bir
dizi kiiciik, hizli degisiklik yaparak bir ¢oziime daha cabuk yaklagirsiniz. Baslangigta tam bir
¢oziimiiniiz olmasa da, sorunlari daha kii¢iik adimlarla ¢dzeceksiniz. Ornegin, A noktasindan G

noktasina giderek baglayacaksiniz. Sonra G'den R'ye nasil gecilecegini diisiinebilirsiniz.
3.2.3 Ortak Akil

Farkli ekipleri ayn1 problem iizerinde bagimsiz olarak ¢alisacak sekilde ise alin ve bdylece
cOzme sansiizi artirin. Steve Jobs, bu yontemi Apple'da kulland1 ve bazen teknik bir sorunu ¢dzmek
icin takimlar1 birbirine carpistirdi. Size nasil ¢oziilecegine dair farkli bilgiler vermek igin bu ekiplerin

de gesitlilik gostermesi 6nemlidir.
3.2.4 Yakimhk/Komsuluk Arama

Statiikodan kokten farkli olan yeni bir sorunla karsilastifinda, yerel bir arama yap, yani
mevcut alternatifler i¢in statiikonun yakin c¢evresi incelenir. Mevcut alternatifler hakkindaki bilginiz,

organizasyon i¢in en uygun yeni bir alternatif tasarlama yeteneginizi artirabilir.
3.25 Rekombinasyon

Farkl1 alanlardaki 6geleri veya ¢oziimleri birlestirin, gerektiginde degistirin ve yeni bir ¢éziim
olusturmak icin ortaya ¢ikan 6geleri kullanin. Hayal giicii ne isterse insa etmek i¢in birlestirilebilir ve

yeniden birlestirilebilir. Ayn1 sey karar verme stratejileri icin de gecerlidir.
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3.2.6 Taklit

Baz1 sorunlar sizin i¢in yeni ya da bir ilk olabilir, ancak bu sorunlarin daha 6nceden
yasanmadiglt anlamima gelmez. Ge¢mis benzer durumlar i¢in planlanan, uygulanan faaliyetleri
sonuclari ile birlikte ele almak degerlidir. En basarili yaklasimlardan 6grenin ve organizasyonunuz

i¢in neyin ise yarayacagini belirleyin.

Dis odaklarin her kritik siire¢ i¢cin ne anlama geldigi tanimlanmali ve etkilesimlerin gergekei
bir analizinin yapilmasi saglanmalidir. D1s odak is birligi unsurlan ile rekabet unsurlarimi bir arada
icerir. Ornegin bir tedarikgi yiiriitillen faaliyetlerin is ortagi roliiniin yam sira kazang paylasimimnin
rekabetci yOniinil icerir. Adaptif kapasiteye sahip organizasyonlar bir¢ok yonden dis odaga bagimlidir.
D1s odakta yasanan gelismelere uyum saglayabilmekten, organizasyon tarafindan tetiklenen
degisimlere dis odak tepkilerin hesap etmek ve en azindan yonetme cabasi i¢inde olmaya varan

planlarin etkilesim ve dinamizm prensiplerinde ele alinmasi gereklidir.

Doganin fen kanunlarmin yam sira sosyal kanunlar1 da vardir. Bunlardan ¢ok 6nemsedigim
biri ise i¢ kontrol-dis kontrol kanunudur. Bu kanuna goére bir varligin i¢ kontrol seviyesi arttik¢a, bu
varliga uygulanabilen dig kontrol seviyesi azalir. Ya da tersi de gegerlidir. Dis odaklar i¢in adaptif
kapasite gelistirme caligmasi kapsaminda igsel kontrol ve yonetim kuvvetlendikge, dis odaklarin
degisimler karsisinda organizasyonun yapisini bozabilme ve zarara ugratma riskleri azalacaktir. Bu
calisma anlik sarsintilar ile basa ¢ikabilmek i¢in degil, genel bagisiklik kazanma amaciyla ve siireklilik
igceren bir yapida yiriitiilmelidir. Cilinkii ¢alisma ile siire¢ yapilari olusturanlar uzun vadeli bir kazanim

icin yeniden ve siirekli sekillenmeyi 6grenecektir.

Giinliik ve uzun vadeli ilgi alanlarimiz, karmasik bir¢ok problemin ¢ok sayida baska parcasina
baghdir ve onlarla etkilesim icindedir. Ancak, organizasyonel kapasite olusturma séz konusu
oldugunda bu durumu dikkate almamak hatali bir yaklasim olabilir. Organizasyonun g¢evresi ile
etkilesimi is sistemlerini tasarimi igin birinci derecede girdi olarak kullanilmaktadir. Ancak
iligkilerdeki karmasikligin da dikkate alinmasi Onemlidir. Makro olgekte, bu etkilesimler sistem
capinda davranig yaratir. Bu tiir giiglii sistem ¢apinda davranigin varligi, dis ¢evre hakkindaki bilinci,

uyarlanabilir kapasitenin 6nemli bir 6zelligi haline getirir.

Organizasyonlar onlarin disinda kalan insanlarin ihtiyaclarima hizmet etmek icin varlar. O
halde dis odak zaten temel stratejiler icerisinde yer almasi gereken onemli bir unsurdur. Adaptif
olmak, organizasyonu i¢e doniik yaklagimlarin merkezine dis odagi koymasini saglamaktadir. Bir¢ok
is slirecinde dis odak sistemsel bir tercih olarak yerlesik duruma gelmektedir. Dis odak ile ilgili
yapilan yaygin hata ise dis odak ile ilgili elde bulunan verileri zenginlestirecek calismalardaki
zayifliktir. Bir diger hata da dis odak i¢in onemli olan bir unsurun organizasyonun kisa donemli
menfaatleri ile ¢elismesi durumunda uygulanan stratejilerdir. Bu asamada zenginlestirilmis dis iligkiler

ile giiclii veri akisini saglamak yararlhidir.
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3.3 Ag Baglantis1

Organizasyonel performans “hem rutin hem de radikal kaynaklar tahsis etme, yenilik yapma,

uyarlama ve ¢6zme yetenegi-organizasyonel mimariyle ilgilidir.”

Sanayi devrimi sinirsiz dogal kaynagi kullanan ve radikal olarak insan verimliligine dayali
olarak bagslayan ancak daha sonra siire¢ verimliligine doniisen bir yol izlemistir. Bugiin gelinen
noktada dogal kaynaklarin verimliligi 6n plana ¢ikmaktadir. Bunun anlami daha az dogal kaynakla
daha cok iiretim prensiplerinin yerlesmeye baslamasidir. Bu durum organizasyonlarin tercihlerinden

degil dogal kaynak kisidinin 6neminin artmasindan ortaya ¢ikmaktadir.

Yonetimsel zihniyet, kontrol edilebilen kaynaklardan hicbir sekilde faaliyetlerin
kisitlanmadigl, firsat odaklt bir zihniyet haline gelmelidir. Bu kavrama "yenilik¢i zihniyet"
denilmektedir. Bu tiir bir zihniyeti tanimak oldukc¢a kolaydir. Bir isletmede temel faaliyetler, iirlin ve
hizmet gelistirme merkezli yiiriitiiliyorsa bu zihniyetin 6nemli bir isareti olarak durumu kayit
edebilirsiniz. Rekabet siirekli bir giindem maddesi ise ve ¢alisanlar daima list kademe yoneticilerine
rekabeti gelistirmek i¢in Oneriler hazirliyor ise bir bagka 6nemli isaret olarak bu durumu da kayit altina
almalistniz. Rekabeti gelistirecek uygulanabilir 6neri sahipleri ile bu uygulamalara gelistirici katki
saglayanlar ddillendiriliyor ise bu durum da 6nemli bir igaret olarak kabul edilebilir. Ancak bunlarin
varlig1 kadar “bu delil niteligindeki uygulamalarin bir kerelik projeler seklinde mi yoksa siirekli bu tiir
projelerin yiiriitiildiigii bir iklimin parcast mi?” sorusunun yanitinin ne oldugu da Onemlidir.
Faaliyetlerin yenilik¢i bir zihniyetle yiiriitiilmesi tesadiifen olugsan ya da gegici heveslerin donemlik
parlamalar ile gerceklesmesi olanak disi olarak tanimlanabilir. Yenilik¢i zihniyetin estirdigi giiclii
vizyonel riizgarlarin misyon iizerindeki etkisi ve faaliyetlere yansimasini fark etmemek olas1 degildir.
Adeta cok sicak bir ortamdan ¢ok soguk bir ortama gegis arasindaki kadar bariz fark edilebilir bir
iklim degisikligi gerceklesmistir.

Ayrica yenilikei zihniyetin uygulamaya ge¢mesinin bir takim yapisal doniisiimlerin yaganmasi
ile de baglantis1 vardir. Biraz sonra soziinii edecegimiz ve ele alacagimiz bu yapisal doniigiimiin kritik

elemanlari ile yenilik¢i zihniyetin birlikte gelistirilmesi pekala miimkiin olabilir bir durumdur.

Is ve yasam dongiilerimiz; teknolojiler, insanlar ve cevre arasinda dagilmustir. Bilgilerin
verimli bir sekilde depolanmasini, geri alinmasini ve iletisimini kolaylastiran teknolojik gelismeler,
bireylerin geleneksel olarak gerceklestirmeleri gereken bazi islevleri bosaltmasina ve dagitmasina
olanak tanir. Dagitilmis bir diinyanin sundugu avantajlardan yararlanabilen bireyler kapasitelerini
kendi biligsel yeteneklerinin sinirlarinin 6tesine gotiirebilirler. Etkilesimli problem ¢6zme goérevlerinin
yaklasik ticte ikisi bireylerin sahip olduklar bilgiyi, daha dnce karsilasmadiklar1 sorunlar1 ¢6zebilmek
icin mevcut olan kaynaklarla biitliinlestirmesini gerektirmektedir. Adaptif problem ¢6zme

iligkilendirme tabanl bir yaklagimi ¢ok yonlii olarak kullanmaktadir.
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34 Merakhhk

Organizasyonel 6grenmeye verilen 6nem, John Dewey ile baslayan ve Donald Schon ile
devam eden 6grenme ydnetim literatiiriine yerlesmistir. Dewey'den yarim yiizyil sonra, Peter Senge,
O0grenme organizasyonlar1 The Fifth Discipline'de en ¢ok satan teziyle yOnetim gurusu unvanini
kazanmistir. Adaptif kapasite gosteren yiiksek performansh kar amaci giitmeyen kuruluslar, iyi
Ogrenicilerdir. Veri ve bilgi arayisinda olduklan i¢in meraklidirlar; 6grenmek igin siirekli bir ¢aba

icindedirler, daha sonra yeni 6grendikleri bilgileri uygular ve paylasirlar.

Baz1 organizasyonlar sonug¢ Ol¢iimiinii benimsemesine karst direnclidir. Hesap verebilirlik
standartlarina bagli kalmak istemezler. Ancak adaptif olanlar bunu programlarin ve performansin
iyilestirilmesi i¢in bir ara¢ olarak goriirler. Bu nedenle, 6l¢iim siireglerine odaklanan bir kiiltiir ile
performans degerlendirmeyi merkeze alirlar. “Bu duruma “sorgulama kiiltiiri” adin1 verebiliriz. Bilgi
yonetimi uygulayicilari, ham veri, analiz yoluyla bir anlam kazanmis olan bilgi ve bilgilendirmeye
yetecek kadar 6nemli olan bilgi arasinda ayrim yaparlar. Veri toplama ve bilgiye doniistiirme siireci,

O0grenmenin yararli bir yanidir.

Sorusturma i¢in bu istah1 gelistiren kuruluslar, performansi iyilestirmek ve yeni kosullara yanit
olarak kucaklamak i¢in degisiklik baslatabilirler. Kuruluslar, bilgi ve bilginin tipki gelir ve bagis
fonlar1 gibi programli ve orgiitsel kaynaklar oldugunu giderek daha fazla kabul etmektedir. Adaptif
kuruluslar veri toplama ve bilgi gelisimine fon toplama yaklasimlarina deger ve desteklerler.
Caliganlar kurulusun c¢alismalarini bilgilendirebilecek ve alani zenginlestirebilecek veri toplama ve
damutilmig dersler tiretmekle sorumluluk tasirlar. Adaptif kuruluglarda merakin-daha iyi bilgi sahibi
olma ve organizasyonun temel isini ilerletmek icin uygulama istahi-sadece yapilarinda ve siireclerinde

degil, orgiit kiiltiiriinde de belirgin olmasi gerekmektedir.
3.5 Yenilik

Adaptif kapasite terimi, bir organizasyonun degisebilme yetenegini ifade etmektedir. Bu iki
sekilde olabilir. Birincisi degisen ¢evresel sartlara hayatta kalmak amaci ile uyum saglama, ikincisi ise
yeni iretimler yapabilme ve Oncli olabilme adma degisebilmektir. Peter Senge, bir G6grenen
organizasyonun “gelecegini yaratma kapasitesini siirekli olarak genislettigini iddia etmektedir. Boyle
bir organizasyon i¢in sadece hayatta kalmak yeterli degildir. 'Hayatta kalma ve daha yiiksek kazang
alanlarina sigrayabilmektir. O halde organizasyonlarin yaraticiliklarinin beslenmesi gereklidir. Yenilik
icin bir sinirlama getirmemekle birlikte iki temel yaklagimi gbz ard1 edemeyiz. Veri ve bilgiye dayali
O0grenme ve bilimsel ilerlemelerin aydinlattigi alanlar1 kesfederek, tam olarak neyi kesfedecegini
bilmeden bir uzmanlig1 derinlestirmek bilimin temel yolu olarak yeniligin vazgecilmez bir yaklagimi
olarak karsimizda durmaktadir. Belirtmeliyim ki bu yol en temel yoldur ve anagtir. Ikinci yol ise

temelde bilimsel gercekleri aragtirmak yerine bir problemi ¢dzmek igin bilinen problem ¢ozme
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metotlart yerine yaratici yaklasimlari ve farkli algilama bigimlerini bir araya getiren sistematik bir

arayistir.

Yenilikler, dramatik yeni program ve hizmetleri ve mevcut siiregler, prosediirler, politikalar,
yapilar ve sistemler iizerindeki miitevazi iyilestirmelerini igerir. Yenilikler, en sik olduklart gibi, “eski
fikirlerin yeni bir birlesimi” olabilir. Yenilik, adaptif kapasitenin énemli bir 6zelligidir. Bunun igin
yetkin bilgi diizeyleri ve degisimi gerceklestirecek gii¢ gereklidir. Yenilik, adaptif kapasitenin tiretken

bilesenidir; sadece tepki vermekle kalmayip, baglatma yetenegine sahip olmak anlamina gelmektedir.

3.6 Cok Disiplinli Arastirmalarin Odaklanma Problemi

Bilimsel arastirmalarda konunun amaglara gére simirlandirilmasi ¢aligmasi ideal sonuglarin
tanimlamas1 ve ideal sonuglari iiretmek icin alan katkilarini dikkate alarak yiiriitiilmesi miimkiin
olabilir. Boylece hem arastirma amaclar1 net ve odakli hale getirilebilir ve hem de farkli alanlarin ideal
sonuclara katkilar1 dikkate alinarak organize bilimsel arastirmalar planlanabilir. Bu tiir arastirmalarda
bazi alan bilgileri amaca uygun yeterlilikte iken bazilarinin da gelistirilmesi gerekli olabilmektedir.

Sekil 2: ideal Sonuclara Gére Farkh Bilimsel Alanlarin Hedeflerinin Belirlenmesi

Kimya

Muhendislik

Biyoloji

Biligim

Sosyal

Buglin Kullanilan - Bilimler Tibbi

P 8 Gel|§tlrme Aragtirmalar
Sistem

Siniri Beyin

Gelistirme Arastirmalari

Potansiyeli

Uluslararas1 bir sempozyumda iki milyon dolar aragtirma fonu kullanilan bir arastirma
sonuclarin1 dinledikten sonra sunum yapan (aragtirmacilardan biri) kisiye bir soru sordum. “ Bu
aragtirma sonuglari ¢ok basarili olmadiginda nasil bir geri besleme aliyorsunuz?* Aldigim yaniti farkli
kelimeler ile de olsa paylasmak istiyorum. Arastirmanin temel amacinin teknik bilgi havuzunu
biiyiitmek ve alan ile ilgili aragtirma deneyimini arttirmak oldugu yoniinde bir yanit aldim. Bu oldukga
tatminkar bir yanittr. Biitlin umutlarini bir aragtirmaya baglayan bir arastirma destekleme zihniyeti

yoktu. Fakat aragtirmalarin bilgi birikimini arttirma ve arastirma deneyimine katki saglama gibi bir
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rolii vardi. Birikimler sonucgta yiliksek fayda iireten yenilik¢i {irlinlere doniismenin kaynagi olarak

diisiiniilmekteydi.

Adaptif kapasite bir nihai amag¢ degildir. Organizasyonlarin adaptif kapasitesi-dis odak, aga
baglilik, merak ve yenilik¢ilik-ayrilmaz bir sekilde kurum kiiltiiriine ayrilmaz Olgiilerini yerlestiren

onlemlerle yiiriitiilen ve ayakta kalmak i¢in siirekli bir sekilde izledigi bir sistematiktir.

3.7 Organizasyonlarin Yenilik Kapasitelerini Gelistirmek

Bugiin iirettigimiz iiriinler ve bu iiriinleri iiretirken kullandigimiz ana is siiregleri, bizim igin yarin karli
secenekler arasinda olmayacaklardir. Bu nedenlerdendir ki; ara sira yenilik degil siirekli olarak yenilik yapmak

gerekmektedir.

1980-1990 yillar1 boyunca yoneticiler ve organizasyonlar, varliklarini etkileyen operasyonel
zorluklarla karsilagtilar. Yiiksek kaliteli, katma degerli ithalat, otomotiv, elektrik ve yar1 iletkenler gibi
alanlarda Batili endiistrilerin geleneksel hakimiyetine meydan okuyorlardi. Baslangicta pazarlarinda
meydana gelen dnemli degisiklikleri tanimak ve bunlara tepki vermek konusunda tereddiit ediyorsa da,
bu kuruluslar sonunda 1990'larin ¢ogunu ¢ekirdek islere rasyonalize etmek, dig kaynak kullanmak ve
tiretkenlik i¢in yeniden miihendislik yapmak i¢in harcamislardir. Yenilik bugiiniin rekabet avantajim
temsil eder, kalite, verimlilik, hiz ve esneklik gibi temel 6zellikler ile gii¢lii bir sekilde desteklenir.
Yenilik, firmalarin kendi endiistrilerinin gelecegini sekillendirmekte baskin bir rol oynamalarina
yardimc1 olmaktadir. Yiiksek performansli yenilikgiler dev bir hokkabazlik yetenegini siirdiirebilir ve
stirekli yeni yiiksek kaliteli liriinler piyasaya daha hizli, daha sik getirerek ve rakiplerinden daha diisiik
maliyetle iireterek bunu siirdiirmeye c¢abalarlar. Ayrica, bu firmalar siire¢ ve firiinlerini daha da
gelistirmenin ve deger eklemenin bir yolu olarak yeniligi sisteme baglarlar. Bu birlesim, dinamik ve
stirdiiriilebilir bir stratejik konum yaratir ve organizasyonu rakiplerine siirekli hareket eden bir hedef
yapar.

Bu diinya goriisi, yoneticilerin giinliik olarak yenilikgi sistematik yol belirleme
koordinasyonuna ihtiya¢ duyduklarina isaret etmektedir. Paradoksal olarak, ana siireglerin etkin bir
sekilde yonetilmesi ihtiyaci siklikla basarili yeniligin gelisimini engellemek olarak goriilmektedir.
Imalat ve pazarlama gibi ana faaliyetler genellikle mevcut basarinin anahtaridir ve istikrar, verimlilik
ve karlilik temelinde orgiitsel nakit akisi iireten siiregler gelistirmistir. Siirecler, rutinleri yapmak,
yapilari resmilestirmek gorevi goriirler yenilik yapmak ve farkli diigiinmek i¢in birimler olusturmazlar.
Operasyonel zorluklar ve ii¢ aylik gelir hedefleri daha da kisa vadeli bir odaklanma saglamaktadir.
Tersine, inovasyon bu bakimdan istikrarsizlik olarak goriilmektedir. Genellikle uzun vadede vizyon ve
sonu¢ verme taahhiidii gerektirmektedir. Belirsizlik ve yeniligin dinamik g¢evresi yeni gelisen ve

gelecekteki basarimin altinda yatan yeni {irlinler, siiregler ve sistemler lizerinde ¢aligmay1 gerektirir.
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Bu donemde, rekabet avantaji, verimlilik, kalite, miisteri yanit hiz1 ve hiz gibi ana degiskenler
iizerinde degerlendirilmistir. Yeni binyilda, yukaridaki degiskenler iizerinde kontrol "oyun oynamak"
rekabet icin minimum esigi temsil etmektedir. Her faktér 6nemli kalir, ancak kendi basina veya bir
grubun parcas1 olarak siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji saglamak olas1 degildir. Giiniimiizdeki
organizasyonlar ek bir zorlukla karsi karsiyalar. Sadece ara sira degil sik sik, hizli bir sekilde ve
saglam bir basar1 orani ile yenilik yapma geregi... Orgiitsel ve idari dikkat alan1 hem ana siirecleri hem
de yenilik yapma kabiliyetini i¢erecek sekilde genisletilerek yollarina devam etme karari alindigini
gorliyoruz. Yonetimin dikkatini ¢cekme agisindan, yenilik pahasina genel yonetim (kalite, miisteri yanit
verme ve verimlilik gibi) iizerinde ¢ok fazla durulmustur. Kanter'in modeli, istikrarin gerginligini
gidermek ve altta yatan yeniligi gelistirmek icin sezgisel olarak cekici bir yol olmasina ragmen, tiim
organizasyonun yeteneklerini yenilik siirecine biitiinlesmis olmasinin G6nemini tam olarak
aciklamamaktadir. Ana siirecler ve yeni sistematik yenilik siireglerindeki akisin ayr1 yonetildigi
yerlerde etkin bir yenilik gerceklestirmek zordur. Yiiksek performansh yenilikgiler, yenilik¢iligi ana
siireglerle olan bagimliligi taniyan ve buna gore ydneten bir organizasyon capinda caba sarf
etmektedir. Onde gelen yenilikgiler, yeniligi yalnizca arastirma ve gelistirmede degil, organizasyonun
her yerinde tesvik etmekte olup bekler ve ddiillendirir. Orgiitsel 6grenme ve bilgiyi iiriinlere, siireglere,
teknolojilere ve ana yeteneklere baglayan bir nokta olustur. Bu sirketler yeniligi belirsiz sonuglar igin
kit kaynaklardan olusan bir kullanici olarak degil, yeni bilgi ve rekabet avantaji yaratma mekanizmasi
olarak goriirler. Bugiin kar eden is birimlerinin yarin is i¢in en iyi firsatlar1 sunmadigini kabul ederler.
Ana siire¢ faktorler ve sistematik yenilik bu nedenle biitiinlesik olarak yonetilir, boylece ikisi birlikte

calisir. Yenilikci bir organizasyon stratejik hedef ve konumlandirmalarin yam siwra yiiriitiilen ana

tiretim stireclerini bir girdi olarak kullanan fakat bunlar: kisit olarak algilamayan sistematik yenilik

stireclerini_olusturmaktadir. Bu nedenle sistematik yenilik siirecleri yenilik iiretme yeterliligi ile

kuvvetlendirilecektir.

3.8 Organizasyonel Resilience indeksi (ORI)

Organizasyonel resilience 6lgmek ve degerlendirmek icin Olgilimler, dort temel kurumsal
ihtiyaca katkida bulunabilir:

e Daha resilient olmak i¢in referans olusturmak,

e Resilience konusunda hizli olarak yapilandirma geregi,
e  Rekabet giiciinii arttirmak ve

e Resilience i¢in yatirimlari tesvik etmek.

Organizasyonlar, ilerleme veya basar1 gosterme zorlugu goz Oniine alindiginda, kaynaklari
esneklige ve dayanikliliga oncelik vermek ve tahsis etmek igin miicadele edebilir. Bunun nedeni, acil
durum yoOnetimi ve 1is siirekliligi programlarinin, finansal biiylime {retip {iretmediklerini
degerlendirmek icin Olgiitleri olan kar odakli faaliyetlere karsi kaynaklar icin rekabet etmeleri
gerektigidir. Bununla birlikte, resilience Glgiilmesi ve finansal sonuglarla iligkilendirilmesi daha zor

olan organizasyonlar i¢inde daha fazla sosyal ve kiiltiirel faktorlere odaklanmaktadir. Organizasyonlar
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resilience konusundaki gelismeleri 6l¢erek ve zaman iginde bu dSlgiimdeki degisiklikleri izleyerek daha
resilient olma yolunda ilerleme gosterebilirler.

Organizasyonel Resilience Endeksi, 2017'den bu yana BSI tarafindan ele alinip
yayimnlanmaktadir. Teknolojinin yikici etkileri, hiikiimet ve diizenlemedeki degisiklikler, Kurumsal
Dayanikliligin korunmasinda en fazla etkiye sahip olan Adaptif Kapasiteye (daha once ele alinmisti)
yol agmustir.

Politik ve ekonomik belirsizliklerin bir baska yilinda, rapor, is liderlerinin yeni teknolojiye
uyum saglamaya calistiklarin1 gdstermektedir.

BSI tarafindan hazirlanan ORI asagidaki sekilde gruplanabilir;
- Adaptif Kapasite,
- Ufuk Taramasi,
- Is birligi, senkronizasyon ve koordinasyon kapasitesi,
- Vizyon ve Kiiltiirel Etkilesimler,
- Risk Algilama ve Farkindaligi,
- Bilgi yonetimi ve yenilik kapasitesi,
- lyi Yonetim ve Liderlik,
- Is Siirekliligi,
- Vizyon ve Amagclarin Giicii.

Adaptif kapasite ve bazi unsurlar (Bilgi yonetimi ve yenilik kapasitesi gibi) lizerinde temel bir
incelemeyi 6nceki kisimlarda sunmustuk. Izleyen paragraflarda diger unsurlar kisaca ele alinacaktir.
Ufuk taramasi, potansiyel yeni tehditler ve firsatlarin sistematik olarak incelenmesiyle, potansiyel
olarak onemli gelismelerin erken belirtilerini tespit etmek i¢in kullanilan bir teknik olup, yeni
teknolojiye ve mevcut konudaki etkilerine vurgu yapilmaktadir.

Ufuk tarama asagidakiler i¢in sistematik bir yontemdir:

- Belirsizligin potansiyel nedenlerini tespit etmek,
- Yeterli hazirligin saglanmasi,

- Firsatlar1 degerlendirmek,

- Hayatta kalan tehditler.

Gelecegi tahmin etmekle ilgili degildir. Ufuk tarama, organizasyonel resilience olusturma
siirecini destekler ve uygulayicilarin gelecekteki riskleri anlamalarina ve hazirlanmalarina yardimei
olabilecek bir ara¢ grubunun bir parcasini ifade eder. Ufuk planlamada temel olarak {i¢ ufuk ele
alinmaktadir. Bunlar:

- Bugiin bulundugunuz konum,
- Stratejik degerlendirmenin girdisi olan ve gozle goriiliir egilimler,
- Trend hakkinda kesinlesmemis bilgiler var fakat degisim hizi planlama vadesini

belirliyor.
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Planlanan eylemlerin kisa, orta ve uzun donemdeki etkileri ve gidisati degerlendirme altina
almmaktadir. Bu yazida ufuk tarama ile ilgili teknik detaylara girilmeyecektir.

Bir diger unsur organizasyonlarin elde bulundurduklar1 kaynaklarini organizasyonel amaclar
icin ne derecede etkili kullandigidir.

Bir canlinin genel ahlaki ve kisisel tutumlari, onun is birligi yapma ve sonuca giden yolda ne
derecede uyum sagladig: ile olgiiliir. Is birligi, karakterinizin kimligini gelistirmek igin bir aractir.
Karakterinizi kisitlamak icin bir deli gomlegi degildir. Her is birligi ¢ok cesitli kisilik tiirlerini veya
kisisel felsefeleri temsil eder, bu nedenle farkli ortamlarda ayni is birligi i¢in iki karakteri hala
birbirinden oldukg¢a farkli olabilir. Ayrica, az sayida insan tamamen sabit bir tutarlilikta davranir.
Uyumlu bir ekip, ayn1 vizyonu gerceklestirmeyi hedefleyen, hedefleri anlayan ve giiclii yonlerini
onlara nasil katkida bulunacagini anlayan bireylerden olusan bir ekiptir. Insanlar yapilmasi gerekeni
yapmak {izere hizalandiklarinda, isler cok daha hizli ve ¢ok daha kolay yapilabilir.

Uyum, en yiiksek performansa ulasmak i¢in doniisiimcii bir liderlik siirecidir. Bugiin bir¢ok
kurulus, ¢aliganlarinin beceriksiz, umursamaz veya tembel oldugu i¢in degil, uyumlu olmadiklari igin
islevsizdir. Istemeden, capraz amaglarla ¢alisiyorlar, ne yapmalar1 gerektigi konusunda net degiller ve
meslektaglar ile nasil iligki kurduklarindan emin degillerdir. Sonug olarak, bir siire ¢ok c¢aligiyorlar,
sonra cesaretini kirtyorlar, hatta bazen umutsuzluga kapilip geri ¢ekiliyorlar. Gergek potansiyellerinin
¢ok altinda calisiyorlar. Temelde organizasyonlar islevsiz degildir ancak optimal performansin altinda
caligirlar. Birlikte galigma, birbirini pekistirme, yenilik yapma, yiirlitme ve biiyiikk bir memnuniyet
hisseden insanlar tarafindan olaganiistii sonuglarin elde edildigi performansa ne yazik ki
ulasilamamaktadir. Uyum sayesinde kuruluslar, ¢igir agcan sonuglar ve ¢ok daha fazla kisisel
memnuniyet elde edebilirler. Eldeki bilgilere gore, ¢ogu lider uyumlu bir organizasyonun nasil
olusturulacagimi bilmemektedir. Uyum, dgrenilebilecek bir liderlik siirecidir. Bir kerelik bir diizenleme
degil, kalic1 bir performans anahtaridir. Isbirligini saglayabilme, bir organizasyona liderlik etmenin,
dogru onceliklere odaklanmanin, daha 6nce taraftar olan birgok kiginin katilimini saglamanin ve
yaraticiliklarini ortaya ¢gikarmanin yenilikgi bir yoludur.

3.9 Risk Algilama

Risklerin 6nceden algilanabilmesi, bu risk ve tehlikelerin giderilebilmesi ve gerekli 6nlemlerin
alinabilmesi agisindan son derece faydalidir. Kritik konu ise, riskin kisiler ve toplum tarafindan nasil
algilanip degerlendirildigidir. Risk faktorlerinden bir igyerindeki ¢alisanlar, toplum, ¢evre ve gevrede
bulunanlar, bir fabrikadaki tiretilen iiriin, bir sirketin itibari, ortaklari, miisterileri vb. pek ¢ok unsur
etkilenebilmektedir. Ancak riskler, her birey ve organizasyon tarafindan farkli algilanmaktadir. Tipki
herkesin parmak izinin farkli oldugu gibi, belli bir riski bireylerin ve organizasyonlarin algilama
diizeyi de farklidir. Risk algisi, ekonomiden politikaya, tagimaciliktan is yeri giivenligine pek c¢ok
farkli alanda ilgi uyandiran ve ilizerinde ¢aligmalar yapilan bir konudur. Her ne kadar miihendislik
hesaplamalarinda risk, tehlikeli bir olayin ortaya ¢ikma olasiligi ile siddetinin bilesimi de olsa, pratikte

yetersiz kalabilmektedir (Chaauvin et al 2007) . Baz1 sosyal bilimler ve davranig bilimi uzmanlari,
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sonuclar1 belirsizlik i¢eren tehlikeli durum ve davranislar risk olarak tanimlamiglardir. Buradan yola
cikarak, bir kisinin bilgi seviyesi yiiksek oldugu siirece davramislarinin belirsizlik icermeyecegi
sonucuna varilmaktadir.

Risk, farkli kisilere farkli anlamlar ifade eder ve risk hakkindaki eylem ve diisiinceler kisinin
ait oldugu diinyanin alg1 ve degerlendirmelerinin sosyal ve kiiltiirel yapilandirmasi ile 6grenilir. Sigara
kullanimi, motorlu arag trafiginde yol almak ya da niikleer santrallerin yakinlarinda ikamet etmek, risk
derecesi bakimindan birbirinden ¢ok farkli olmamakla beraber, bircok insan sigara i¢meyi
katlanilabilir bulurken, niikleer santrallerin varligindan fazlasiyla endise duyabilmektedir. Bu durum
risk algisinin nesnel olmadigina giizel bir 6rnektir (Slovic P. Ve Peters E. 2006). Bireylerin riskleri
algilama diizeyleri, asagida agiklanan temel faktorlere gore degismektedir (Sjoberg vd. 2004).

3.9.1 Risk Algilamaya Etki Eden Faktorler

3.9.1.1 Riskin Korkutuculuk Diizeyi

Riskin korkutuculuk diizeyi arttik¢a, bireylerin riski algilama diizeyi de artmaktadir. Ornegin,
Hirogsima’da binlerce insanin Oliimiine yol agan niikleer patlama, son derece korkutucu bir olay
oldugundan, niikleer silah risklerine karsi insanlarin algilama diizeyi son derece yiiksektir. Somut
korkutuculuk verilerinin varligi, insanlarin riskleri algilamasini kolaylagtirmaktadir.

Riskten etkilenecek kisi sayisi arttikca, olayin ciddiyeti ve korkutuculugu da artacagindan
bireylerin riski algilama diizeyleri de artacaktir. Ornegin tiim sehri etkisi altina alarak binlerce kisinin
Olimiine yol acabilecek bir kimyasal yangin son derece korkutucuyken, bir apartman dairesinde
meydana gelen ve bir ailenin yaralanmasina neden olabilecek bir mutfak yangininin ciddiyet derecesi
daha diigiiktiir.

3.9.1.2 Tehlike ve Riskin Anlasilabilirligi

Risk ve tehlikenin tam olarak ne oldugu, kaynag: ve kimleri nasil etkileyecegi ne kadar iyi
anlagilirsa, bireylerin riski algilama diizeyleri de o kadar artacaktir. Ornegin, bir laboratuvarda bir
araya geldigi zaman tehlikeli reaksiyonlar olusturabilecek kimyasallar, bu reaksiyonlarin sonuglari,
kimyasallarin tehlikeli 6zellikleri ve bunlardan korunma yollar bilinirse, riski algilama diizeyi yiiksek
olacaktir. Ancak kimyasallarin 6zellikleri, tehlikeleri, hangi kimyasallarin bir araya getirilmemesi
gerektigi konusunda bilgi sahibi olunmadig1 zaman, riski algilama ve dnceden engelleme olasilig
diisiik olacaktir.

3.9.1.3 Riskin Kontrol Edilebilirligi

Bireyler, kontrol edebilecekleri riskler igin kolayca goniillii olabilmektedirler. Insanlar bir
olay1 kendi kontrolleri altinda hissettikleri durumlarda, daha fazla risk alma ya da daha az endiselenme
egilimindedirler. Bu yiizden risk ayn1 zamanda ‘yetersiz kontrol edilebilirlik’ olarak tanimlanmaktadir.
Piyango biletini kendi ¢ekerse kazanacagina inanmak ya da baska birinin kullandig1 aragta kendini
daha giivensiz hissetmek bu duruma giizel birer 6rnek teskil ederken, bu durum ‘kontrol yanilsamas1’

(illusion of control) olarak tanimlanmaktadir.
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3.9.1.4 Riskin Taninirhg:

Riskin taninirhig: arttikca, bireylerin riski algilama diizeyi de artmaktadir. Birey daha dnceden
karsilastig1 bir riski kolayca hatirlayip algilamakta ve kisa siirede 6nlem alabilmektedir. Ancak ilk kez
karsilasilan bir riskin, birey tarafindan 6nceden algilanmasi neredeyse olanaksizdir. Basit bir 6rnekle
ifade edilecek olursa, daha 6nce soba ile 1sinmaya c¢alisirken elini yakmis bir birey bu eylemi ikinci
kez gergeklestirdiginde, kuskusuz riski 6nceden algilayarak daha temkinli davranacaktir.

3.9.1.5 Riske Olan Asinahk

Tipkr tanmirlik gibi, riske olan aginalik arttikca da, bireylerin riski algilama diizeyleri
artmaktadir. Bireyler alisik olduklart ve etkilerini bildikleri riskleri, daha 6nce karsilasmayip etkisini
bilmedikleri risklere nazaran ¢ok daha kolay algilayabilmektedir. Ornegin, bir birey cok fazla portakal
yedigi zaman dislerinin uzun siire kamasarak rahatsiz olacagimi bildigi zaman, portakal ikram
edildiginde dislerinin kamasma ve zarar gorme riskine agina oldugundan, bu riski hemen algilamakta
ve ¢ok fazla portakal yememektedir.

3.9.1.6 Riske Olan Goniillii Kabullenme

Sonuglarindan fayda saglanacak durumlarda risk tolere edilebilirken (6rnegin kumar ya da
piyango oyunlarinda), zaman zaman da -6rnegin gogiik altinda kalanlara yardim i¢in madene inen
yardim ekipleri gibi- zorunluluktan dolayi riski kabullenme s6z konusu olabilmektedir. Bu alandaki
aragtirmalar, insanlarm gonilli davraniglar icerisindeyken daha fazla riski kabullenebildiklerini
gostermistir.

1970’lerde psikologlarin yaptig1 bir dizi deney ile matematiksel olasilik ile sezgisel olasilik
arasinda biiyiik farklar oldugu gériilmiistiir. Ornegin, piyango benzeri sans oyunlarinda insanlarin
egilimi biiylik oranda kazanma olasiliginin yiiksek oldugu seklindedir. Buradaki risk ya da olasilik
algilamasinda ‘idrak 6znelliginin’de (cognitive bias) biiylik etkisi vardir. Ayni zamanda ‘gergekei
olmayan iyimserlik’ (unrealistic optimism), yani ortaya ¢ikacak bir olay hakkinda genel bir iyimserlik
hali de risk algilamasinda 6nemli rol oynamaktadir.

3.9.1.7 Riskin etki hiz1

Riskin etkisinin kisa siireli ya da zamana yayilmig olmas1 da, bireylerin risk algilama diizeyini
etkilemektedir. Etkisi kisa siirede goriilen riskler kolayca algilanabilirken, uzun yillara dagilmis
risklerin algilanmas1 daha zordur. Ornegin, ucurum kenarindaki bir birey oradan diistiigii anda
Olecegini bildiginden bu riski algilamasi kolaydir; ancak sigara i¢en bir birey sigaranin i¢erdigi zehirin
etkisiyle hemen hastalanmayacagi i¢in bu riski algilamasi zordur.

3.9.1.8 Riskin Cocuklar Uzerindeki EtKisi

Bireyler her zaman ¢ocuklarina karsi duyarli oldugundan, riskin ¢ocuklar iizerindeki etkisi
arttikca bireylerin riski algilama diizeyi ve riske verdikleri dnem de artmaktadir. Buna 6rnek olarak
cocuklarin kullanmasi i¢in iizerinde ce isareti olmayan plastik oyuncaklar yerine tahta oyuncaklar,

bisfenola i¢eren plastik siseler yerine igermeyenler tercih edilmesi verilebilmektedir.
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3.9.1.9 Medyamn riske olan ilgisi

Medyanin riske olan ilgisi arttikga, bireylerin riski algilama diizeyi de artmaktadir.
Televizyon, internet, gazete, dergi vb. yollarla insanlara tanitilan riskler, bireylerin riski algilayarak
riske kars1 6nlemler gelistirmesini saglamaktadir. Ornegin kus gribi salgin1 ¢iktig1 zaman, tiim gazete
ve dergilerde, internette ve televizyonda uzun siire bu grip ve buna neden olan viriis hakkinda haberler
cikmistir. Bunun sonucunda insanlarin bu riski algilama diizeylerinde artis gbzlenmis, kimse tavuk
yememeye baglamistir. Bir siire sonra bu konuda yapilan haberler bitmis, ardindan insanlar tekrar
tavuk yemeye baslamislardir.

3.9.1.10 Riskin kaza gecmisi

Gecmiste biiyiik ya da 6nemli kazalara sebep olup olan riskler, bireyler tarafindan daha kolay
algilanmaktadir. Ornegin, biiyiikk Marmara depreminden sonra Tiirkiye’deki bireylerin deprem riskini
algilama diizeyleri artmigtir.

3.9.1.11 Riskin etkisinin degistirilebilir olmasi

Riskten etkilenmenin geri dondiiriilebilir ya da kalici olmasi, bireylerin riski algilama
diizeylerini etkilemektedir. Ornegin, yenildigi zaman hemen &ldiirdiigii bilinen bir mantar tiirii ile
sadece ciltte gegici kizarikliga yol agan bir bagka mantar tiirliinii ele alirsak, birey birinci mantari
yemekten kaginacak, ikinci mantar ise yense bile etkisi gecici oldugundan birey tarafindan o kadar da
riskli algilanmayacaktir.

3.9.1.12 Riskin Kaynag

Riskin dogadan mu1 yoksa insan hatasindan mi kaynaklandigi, bireylerin riski algilama
diizeyini etkilemektedir. Ornegin deprem, volkan gibi dogal kaynakli riskler, bireyler tarafindan
engellenemediginden ve daha karmasik hale doniistiiriilemediginden, kolayca kabullenilmektedir.
Ancak niikleer santraller gibi insan yapimi olup giinden giine karmasiklasan riskler, bireylere daha
korkutucu gelmektedir.

3.9.1.13 Zaman

Bir risk ilk meydana geldiginde bireylerin riske verdikleri dnem ¢ok yiiksek olmakta, ancak
zamanla bu Onem azalmaktadir. Ciddi bir kaza veya tehlikeli bir durum meydana geldigi zaman,
bireylerin riske verdikleri dnemde tekrar artis gbzlenmekte, ancak zaman gectikge bu dnem giderek
azalmaktadir (Sekil 2). Risk ilk fark edildiginde belli bir diizeyde algilanir fakat bu algi zaman
icerisinde azalma egiliminde olmakta, yani kaniksanmaktadir. Bir kaza ya da felaket yasanmasiyla,
olayin siddetiyle orantili bir bigimde risk alg1 seviyesi de siiratli bir bicimde yilikselmekte, fakat zaman

icerisinde tekrar kaniksanarak azalma egilimine girmektedir.
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Sekil 3: Zamamn Risk Algisina Etkisi

Ciddi Kaza

Risk Algilama Diizeyl

Zaman

4. IS0 22316 Standardinin Aciklamasi

Standart agagidaki bolimlerden olugmaktadir.
- Kapsam
- Normatif Referanslar
- Terimler ve Tanimlamalar
- Prensipler
- Organizasyonel Resilience icin Ozellikler
- Resilience i¢in Katki Saglayan Faktorlerin Degerlendirilmesi
Organizasyonel resilience, bir organizasyonun oOzellikle uzun donem amaglarmi yerine
getirebilmesi, hayatta kalabilmesi ve gelisebilmesi icin degisen bir ortami 6ziimseme ve uyum
saglama yetenegi olarak tanimlanmaktadir. Organizasyonlarin bu nedenle gelecekte
karsilasabilecekleri riskleri belirlemeleri ve onlarla basa c¢ikabilmek igin yetenek gelistirmeleri
amagclanmaktadir. Bu tiir organizasyonlar, i¢ ve dis baglamlarindaki ani veya asamali degisikliklerden
kaynaklanan tehdit ve firsatlar1 ongdrebilir ve bunlara yanit verebilecektir. Organizasyonel resilience
yeteneklerini artirmak organizasyonlar icin stratejik bir hedef olmalidir. Kazanilmis yetenekler

organizasyonlar1 koruyabilecektir.
4.1 Kapsam

ISO 22316 standard: resilience yeteneklerini gelistirmek isteyen organizasyonlara rehberlik

etmesi amaci ile hazirlanmis bir standarttir.

Elbette her organizasyon birbirine benzemeyen essiz Ozelliklere sahiptir ve her
organizasyonun bu standardi uyarlamasi farkliliklar i¢erecektir. Standart asgari sartlar1 tanimlarken tek
tiplilik amaglanmamaktadir. Farkli biylikliikteki ve tiirdeki organizasyonlar bu standardi rehber
olarak kullanabilirler. Sartlar degisik tiirde ve biiyiikliikteki organizasyonlarin kullanabilecegi sekilde

diizenlenmistir.
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4.2 Normatif Referanslar

ISO 22316 standardina ait uygulamalarin basari ile yiiriitiilmesi i¢in baz1 alanlarda gelistirilmis
standartlar ile uyum ve bazen de destekleme amaci ile ortaklasa bir yiiriitme gereklidir. Bu standartlar
asagida belirtilmistir.

- ISO 22301, Sosyal Giivenlik - Is siirekliligi yonetim sistemleri --- Gereksinimler

- ISO 22398, Sosyal Giivenlik - Alistirmalar i¢in rehber

- ISO 31000, Risk Yonetimi - {lke ve Kurallar

- ISO / IEC 38500, Bilgi teknolojisi — Orgiit icin BT Yo6netigimi

4.3 Terimler ve Tanimlamalar

Bu standardin amaglari i¢in, ISO 22300°de verilen terimler ve tanimlar gecerlidir.

ISO ve IEC, standardizasyonda kullanilmak {izere asagidaki adreslerde terminolojik veri tabanlari

bulunmaktadir.

- 1SO Online tarama platformu: http://www.iso.org/obp adresinde mevcuttur.

- |EC Electropedia: http://www.electropedia. org/ adresinde mevcuttur.

Ek olarak yonetim, ilgilenen taraf, organizasyon Kiiltiirii, organizasyonel resilience ve
degerler terimlerinin tanimlamalarina yer verilmistir.

4.4 Prensipler

Prensipler iki baglik altinda ele alinmaktadir. Bunlardan ilki genel olarak uyulmasi gereken
cerceveyi tanimlarken, ikincisi koordinasyon saglamaya yonelik ilkeleri agiklamaktadir. Prensipler
temelde organizasyonel resilience igin ¢ergeve belirleme, strateji gelistirme, belirlenen stratejileri

uygulama, sonuglari degerlendirme yolu ile yeteneklerin gelisimi i¢in gerekli ilkeleri tanimlamaktadir.
4.5 Genel
Daha iyi bir organizasyonel resilience yetenegi i¢in genel Ilkeler;

- Davranig paylasilan bir vizyon ve amagla tutarli oldugunda esneklik ve dayaniklilik
pekisir.
Paylasilan vizyon ortaklasa olarak birlikte kararlastirdmis bir yere varmak icin
hedeflenmis konumlandirmadir. Organizasyonun temel iiriinlerinde, gorevierinde,
konumlandirilmasinda ve toplumsal etkisi gibi ana konularda nerede olmak
istediginin agik bir ifadesidir. Mutlaka bir tarihle iligkilendirilmis olmalidir. Ayrica
vizyon ortakligr gorevie kisilere yiiklenebilir ozellik tasimaz. Vizyon icin isteklilik ve

bu istek igin is birligi kararlilig1 gerekir.
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- Organizasyonun baglaminin (organizasyonun biiyiikliigii, merkezilesme derecesi,
kurumsallik derecesi ve yonetim yapisi dahil olmak iizere organizasyonun gevresi ile
etkilesiminde etkili olan tiim ozellikleri olarak tanimlanwr) giincellenmis anlayisina
dayanir.

- Degisimi 6ziimseme, uyum saglama ve etkin bir sekilde yanit verme yetenegine
dayanir.

- lyi yonetisime ve yonetime dayanir.

- Cesitli beceriler liderlik, bilgi ve tecriibe cesitliligi ile desteklenir.

- Yonetim disiplinleri arasinda koordinasyon ve teknik ve bilimsel uzmanlik
alanlarindan gelen katkilarla gelistirilmistir.

- Etkin bir sekilde risk yonetimine (ISO 31000, Risk Yénetimi - Ilke ve Kurallar)

giivenir.
4.6 Koordineli Yaklasim

Koordinasyon ve senkronizasyon doga yapimi birimlerde essiz mitkemmellikte ¢aligmaktadir.
Viicut hareketlerimiz bu konuda miikemmel 6rnekler sunmaktadir. Konusurken, beyin, dil agiz, beden
hareketleri birbirleri ile essiz bir koordinasyon ve senkronizasyon Ornegini her giin bizlere
sunmaktadir. Bir biitiin olarak insan bedeninin basarisin1 bir organizasyonun basarisina
doniistiirebilmek insanlar dahil olmak iizere birgok unsurun koordinasyon ve senkronizasyonuna baglh

olarak gerceklesecektir.

ISO 22316 standard1 organizasyonlarin, asagidakiler (liderler, kaynaklar, sistemler, iletisim) igin

koordineli bir yaklagim gelistirmesini 6ngérmektedir:

- Liderlerin ve iist yonetimin organizasyonel resilience yeteneklerini artirmak ve bu
konuda kararli uygulamalari gergeklestirebilmeleri igin gereken yetkiye sahip
olmalari,

- Organizasyonel resilience yeteneklerini artirmak i¢in gereken yeterli kaynak,

- Organizasyonel resilience faaliyetlerinin etkin koordinasyonunu saglamak i¢in uygun
yonetisim yapilari,

- Organizasyonun i¢ ve dis baglamina uygun resilience gelistirme faaliyetlerine yatirim
yapan mekanizmalar,

- Organizasyonel resilience faaliyetlerinin etkin bir sekilde uygulanmasini destekleyen
sistemler,

- Organizasyonel  gereksinimleri  destekleyen resilience  seviyesini  dlgmek,
degerlendirmek ve arttirmak i¢in diizenlemeler,

- Anlama ve karar vermeyi gelistiren etkili iletisim.
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4.7 Organizasyonel Resilience icin Ozellikler

Organizasyonel resilience i¢in temel 6zellikler asagidaki basliklar altinda ele alinmaktadir:

- Paylasilan vizyon ve amag netligi,

- Baglami anlama ve etkileme,

- Etkili ve giliglendirilmis liderlik,

- Orgiitsel resilience yetenegini gelistirmeyi destekleyen bir kiiltiir,

- Paylagilan bilgi (buradaki bilgi terimi hem “information” hem de “knowledge”
anlaminda kullamilmaktadir),

- Kaynaklarin mevcudiyeti,

- Yonetim disiplinlerinin gelistirilmesi ve koordinasyonu,

- Sirekli gelismeyi desteklemek,

- Degisimi 6ngérme ve yonetme yetenegi.

Standart yukaridaki dokuz 6zelligin gergeklestirilmesi igin gerekli sartlar1 tanimlamaktadir.
Sartlarin yerine getirilmesi genel ve koordineli yaklasim prensipleri ile birlikte uygulandiginda
organizasyonlarin resilience yeteneklerinin gelismesi beklenmektedir. ISO 22316 standardinin altinci
maddesi katki saglayan faktorlerin degerlendirilmesi esaslarini agiklamaktadir.

4.8 Resilience icin Katki Saglayan Faktorlerin Degerlendirilmesi

Degerlendirme faaliyetleri, organizasyonel resilience igin, belirlenen strateji ve hedeflerin
organizasyonun ihtiyaglarin1 karsilamaya ne Ol¢iide devam ettigi ya da nerelerde iyilestirme

firsatlarinin oldugu hakkinda organizasyon igerisinde yonetim bilgisi ve istihbarat saglamaktadir.
Organizasyonun resilience yeteneklerini degerlendirmek i¢in yapmasi gerekenler:

- YoOnetimin kararlarina yardimci olarak, organizasyonel resilience i¢in katkida bulunan

faktorlerin siirekli 6l¢iilmesine ve izlenmesine izin verecek siiregler olusturmak.

- Olgme ve izleme faaliyetlerini, organizasyonun resilience yeteneklerini artiran

belirlenmis niteliklerine dogru hedeflemek.
- Resilience yaklagiminin etkinligini ve bu yaklasima kars1 amaglarimi degerlendirilmek.

Siirekli iyilestirme kiiltiiriinii sadece {irlinler ve sistemler i¢in uygulamak yetersizdir. Siirekli
iyilestirme sistematigi ayni zamanda yetenekler ve kiiltiir i¢in de uygulanmalidir.

5. Degerlendirme

Resilience gelistirme bir gilivenlik a¢ig1 belirlemesi ile baglamaktadir. Pozitif bir organizasyon
psikolojisi olusturmak i¢in sosyal ve bilissel sermayeyi harekete gecirmektedir. Degisime uyum
saglamak ve hatta Onciilik etmek icin giliclii bir adaptif kapasite calismasi yiiriitiilmesi ile devam

etmelidir. Adaptif kapasite hem saglanan pozitif organizasyon psikolojisini hem de organizasyonel
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bagliligi kuvvetlendirmektedir. Degisim karsisinda zarar gormemek hatta kazanch g¢ikmak sosyal
sermayenin, biligsel kapasitenin ve organizasyonel liderligin resilience amagli adaptif kapasitesinin bir
Olciisii olarak tiim organizasyona etki eden bir siiregtir.

Isin kendisinin siirekli tehdit altinda oldugu bir ortamda organizasyonel pozitif psikolojiyi
olusturmak neredeyse olanaksizdir. Gerek isin siirdiiriilebilirligi gerek karlilik diizeylerinin korunmasi
amaciyla bireysel ve organizasyonel resilience i¢in 6l¢limler yapmak ve siirekli iyilestirmeler yapmak
kacinilmaz bir konumdadir. Ulkemizdeki tiim kurum ve kuruluslari daha uzun 6miirlii kilabilmek
adina dikkat edilmesi gereken konular belirtilmistir.

ISO 22316 standardi ve bu standardin BSI (BSI 65000 diinyadaki ilk organizasyonel resilience
standardidir) gecmisi incelenmeli ve gerekli tedbirler alinmaya baglanmalidir.

Unutulmamalidir ki organizasyonlarin kisa dénemli performanslari uzun donem stratejilerinin

giicline ve ne derecede etkili, dinamik uygulandigina baglidir.
6. Boliimiin Kaynakgasi
ISO 22301, Societal security — Business continuity management systems --- Requirements
ISO 223186, Security and resilience — Organizational resilience — Principles and attributes
ISO 22398, Societal security — Guidelines for exercises
ISO 31000, Risk management — Principles and guidelines

ISO/IEC 38500, Information technology — Governance of IT for the organization

ISO Guide 73, Risk management — Vocabulary
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DORDUNCU KUSAK KUTMANLAR
iLK BASLADIKLARI YERDE

MUREFTE’DE

KUTMAN SARAPLARI
Kutman Saraplart 1896 yilinda Ali Pasazade Ahmet Efendi'nin

girisimiyle baslayan, dort kusaktir ailede devam eden bir seriivendir.

Bu seriiven hala bagladigi ilk kasabada; ii¢iincii kusak A. Adnan Kutman ve dordiincii kusak F. Tung
Kutman'in 6zverili ¢alismalariyla Miirefte’de devam etmektedir. Hem yaklasik 300 doniimliitk kendi
baglarindan, hem de iilkemizin cografi ve iklimsel ¢esitliligini avantaja cevirerek, farkli illerden
toplanan {iziimleri 6zenle isleyen Kutman Saraplari, her yeni kusakla bilgi birikimine yenilerini
eklerken, ailenin tutkusunu da siirdirmeye devam ediyor. 2003 senesinde ailenin sarapgiliga ilk
bagladig1 saraphaneyi diger miras¢ilardan devir alan A. Adnan Kutman, hayatinin riiyas1 i¢in kollar
sivar ve tamamen harap halde olan binay1 mevcudu koruyup aslina uygun olarak yeniden insa eder. A.
Adnan Kutman 1988 yilinda Portekiz'e yaptigi bir is seyahati esnasinda, eski bir saraphanede
gerceklestirilen resitali izlemis ve uzun yillar "bir giin benim iilkemde de bu giizellikleri yasayacagiz"
hayali ile aileye ait tiim eski makine, alet ve belgeleri toplamaya baglamistir. Yaklagik 15 yil siiren bu
ugras sonunda toplananlarin sergilendigi, Kutman Sarap Miizesi'nde ailenin sarap yapiminda
kullandig: ilk aletlerin yan1 sira 1911 senesine ait muhasebe kayitlari, Osmanli donemine ait tapu ve

niifus kagitlari, deprem sonrasi Miirefte'sinin resimleri yer almaktadir.
Tugce Kumral: Oncellikle sizi ve sirketinizi taniyabilir miyiz?

Adnan Kutman: Sirketimiz 1896 yilinda kuruldu. Ben dordiincii nesilim. Sirketimizin
simdiki ismi Kutman Saraplari ama 1896 yilinda kuruldugunda sirket ismi var miydi yok muydu ya da
herhangi bir marka var miydi onu bilmiyorum. Kayitlarda sirketin kurulusu daha dogrusu ailenin
ciktigr yer Tekirdag’in Sarkdy ilgesine baglhh Miirefte diye bir kasabadir. Burada agirlikli olarak
Rum’lar yasiyordu. Yaklasik 200 hane Tiirk buna mukabil 2.000 hane de Rum’un birlikte yasadig1 bir
yerdi. Rum’lar genelde sarap iiretimi ile ugrasiyorlardi. Kocakotaki isimli bir Rum 1881 yilinda insa
ettigi binay1 1896 yilinda dedemize satmig ve aile de bdylece sarapcilikla tanigmis olmus. O tarihe
kadar tarimla ugrasiyorlarmis. Bunun yani sira bolgede kiremit¢ilik ve tuglacilik ¢ok yaygmdi. O
zamanlar fabrikalar yoktu. Kiremit ve tuglalar ocaklarda pisirilip Istanbul’a gonderiliyordu. Miirefte o
zamanlar kiiltiirel anlamda ilerlemis bir kasaba olarak tanimlaniyordu. Benden 6nceki nesiller, babam
ve amcamlar Oyle anlatirdi. Osmanli-Rus Savasi’na kadar Miirefte’nin bir yiikselisi olmus. Hatta
kiiciik Istanbul diye anilirmus. Nasil bu sekilde amyorlarmis ben de hayret ediyorum ciinkii yolu yok,

deniz ulasimi i¢in bir iskelesi yok. Ancak ag¢ikta duran takalara, sandallarla insanlar gidiyor, geliyor.
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Ama Rumlar ve Tiirkler bir arada yasayip kaynasmislar. Sonrasinda malum tatsiz miibadele olaylar
sebebiyle Rumlar gitmis. Dedemiz satin alarak 3 erkek cocugu ile birlikte isi bilyiitmiis. Tiirk
toplumunun en Onemli sorunlarindan biri kurumsallasamamak. Hele hele o donemlerde
kurumsallasmak miimkiin degil. Istanbul Tophane’de bir Saraphane agmuslar. Saraplar Miirefte’den
figilar ile Istanbul’a gonderiliyor. istanbul’da siselere dolduruyorlar. Ciinkii Miirefte ulasimi olmayan
bir yer, oraya sise gitmiyor. O zaman ailenin marka olarak Vinikol diye bir markasi varmis.
Sonrasinda babam ve iki amcam bu isi yiirlitmeye baglamislar. Sonra bir amcam ayrildi, zaten
kurumsallagamayinca ka¢milmaz son, kopmak oluyor. Amcam ayrildi ve Doluca’y1 kurdu. 1977°de
babam vefat edince iki kardes biz gectik basina. Akibet bizim de basimiza geldi tabii. 2014 yilinda biz

de ayrildik. Dolayistyla kurumsallagsmak ¢cok énemli yoksa sonunu getiremiyorsunuz.

Ben Istanbul’da dogup biiyiidiim. Ortaokulu Alman Lisesi’nde okudum. Sonra iktisadi ve
Idari Bilimlerde okudum. Evliyim 2 tane cocugum var. Kendimi bildim bileli Sarapcilik ile
ugrastyorum. Sadece jenerasyon c¢atigmasi olan donemde kendi isimi kendim yaparim diyerek hali
ihracat sirketinde 7-8 sene kadar galistim. Sonra tabii doniip dolasip kendi sirketimize dondiim. Aym
sey babamin da basina gelmis. Babam Galatasaray Lisesi’ni bitirip sonra Hukuk Fakiiltesi’nde
okumus. Sonrasinda hakimlik yapmaya baslamis ama babasi hastalaninca hakimligi birakmis ve
sarapgiliga geri donmiis. Ayni sekilde biz de kardesim ile birlikte babamin vefati sebebiyle sirketin
basina gegtik. 2014 yilinda kardesim ayrilip sarap {izerine Silis diye bir firma kurdu. Kurulan tek bir
sarapgilik firmasindan ii¢ firma ortaya ¢ikmis oldu. Hepimiz bir arada olmus olsaydik sanirim bugiin

ki sohbetimizin konusu ‘krizlere ¢ok daha fazla dayaniklilik’ olacakti.

Tugce Kumral: Peki sizin ¢ocuklarimz suan da neler yapiyorlar. Firmaya dahil olmay1

diisiiniiyorlar m?

Adnan Kutman: 1 oglum ve 1 kizim var. Sarapgilik disaridan goriildigii kadar kolay bir is
degil. Uretim ayaklar1 ¢cok zor. Miisliiman mahallede salyangoz satiyorsunuz. Dolayistyla satis ayag
da ¢ok zor. Hiikiimetlerle, vergiler ile siirekli sorun yasiyorsunuz. Bu nedenle de yeni nesil disaridan
baktig1 zaman kosa kosa bende babamin meslegini yapacagim demiyor. Ben ogluma diyordum benden
sonra sarapciligr devam ettireceksin diye. O da 18 yaslarinda “Baba, ancak baska bir is yapamazsam
sarapcilik yaparim” diyordu. 2004 senesinde ben Miirefte’de bir Sarap Miizesi yaptim. Halen
Tiirkiye’deki tek Sarap Miizesi olma 6zelliginde. Ben yaparken hem meslektaglarim hem de ¢evrem
neden yaptigim konusuna pek anlam verememislerdi. Miizeye gelen insanlar, ziyaret edenler neler
¢ekildigini, ne sartlar altinda bu meslegin yapilmis oldugunu gordii. Bu benim ogluma da “Baba ben
artik sarapciyim” dedirtti. Dolayisiyla miizeye yapmis oldugum yatirimin karsiligimi aldim. Simdi
birlikte ¢alistyoruz. Bir de kizim var 24 yaginda. Kizim “Ben 6gretmen olacagim” dedi. Peki dedik
simdi bir 6zel okulda 6gretmenlik yapiyor. Onemli olan meslegini severek yapmak. Ben de aslinda

artik birakmam gerekirken hala birakamiyorum. Bugiin de mesela isten geldim buraya. Ama
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birakamiyorum sarapciligi severek yapiyorum. Belki bagka meslekleri sevmeden de yapabilirsiniz

bende bir donem muhasebecilik yaptim ama sarap¢iligi sevmeden yapmaniz miimkiin degil.

BANKA KREDIiSi KULLANMADIGIMIZDAN

KRIZDEN KOLAY CIKTIK

Tugge Kumral: Sorularimiza geciyorum. Genel olarak literatiirde gerceklerle barisik
olmanin, realist yaklasimlarla olaylara bakabilmenin dayamikhhig1 arttirdigi soyleniyor. Siz
gercekci bir yapiya mi sahipsiniz? Bu konu ile ilgili bize anlatabileceginiz bir ammiz var m

acaba?

Adnan Kutman: Sarapg¢iligin krizlere karst bir ayricaligi var. Sarabin ham maddesi tiziim.
Uziimde bir sene igerisinde sadece 2-2,5 ay icerisinde satin almabilen, ya da kendi bagmizda
iiretilebilen bir {irlin. Eger satin aliyorsaniz, satin aldigimz kisiler hep koylii liziimciilerdir. Vadeli
satiyorlarsa bile bu hicbir zaman ¢eke, senete veya herhangi bir banka islemine tabii olmayan yillarin
getirmis oldugu karsilikli giivene istinaden agmis olduklar1 bir kredidir. Bu durum sarap sanayisinin en
biiyiik artisidir. Fakat siz bir anda biiylimeye ¢aligip, bir hevese kapilip kredilere saldirirsaniz o zaman
iilkede zaman zaman gelisen krizlerde kotii durumda kalabilirsiniz. Sarap¢iligin bir baska 6zelligi de
kriz geldigi zaman siz zaten stoklu oluyorsunuz. Yani maliniz deponuzda, varsa eger borcunuz var
ama kriz sizin borcunuzu azaltiyor, malinizin degerini yiikseltiyor. Banka borcu olmadan ve yiiksek
stoklu calisan firmalar krizlerden en az etkilenen firmalardir. Tabii bunu sadece iiziime baglamak da
yanlis olur. Clinkii fabrika yatirimlar1 ve pazar arastirmasi i¢in yaptiginiz yatirimlarin da etkisi vardir.
Fuarlarin yapildig1 her iilkede sarapgiligin standlari, fuar katilimlar1 maalesef desteklenmeyebilir.
Fuarlara katilmak da ekstra bir maliyet yaratir, yurtdisinda herhangi bir ofis agmak da ciddi bir
maliyettir. Dolayisiyla bor¢lanmadan biiyiiyebiliyorsaniz krizlerden de g¢ok fazla etkilenmezsiniz.
Bizim firmamiz da bu hatay1 yapmadi. Banka kredisi kullanmadan devam ettik, sirketlerimizin ¢ek

karnesi bile yoktu.

KARSILIKLI GUVEN EN BUYUK SERMAYEMIiZ

Tugce Kumral: Calistiginiz tedarikgilerinizle olan giiven iliskiniz bunun en 6nemli sebebi

sanirim.

Adnan Kutman: Tabii. Bu sizin aslinda en biiyiik sermayeniz. Higbir sey sdylemeden gidip

kapilarin1 ¢aliyorsunuz ve ben iiziim aliyorum diyorsunuz. Diyarbakir’daki insan size iiziimiinii
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yolluyor ama ne zaman &deyeceksin, kag paradan ddeyeceksin diye sormuyor. Yillarin birikimiyle
olusan bir giiven s6z konusu. Siz de ona giiveniyorsunuz, énceden bir eleman gonderiyorsunuz, bagda
herhangi bir hastalik olmamasi i¢in ilag¢ tedarikinde bulunuyorsunuz, asma igin teller, direkler
gonderiyorsunuz. Yani bir sarap firmasinin ¢iftci ile olan iliskisi sadece bir sefer getirdi, aldim ve

sattim seklinde degil, en az 4-5 y1l bir gegmisiniz olmasi gerekiyor ki ilk {irliniiniizii alabilesiniz.
Tugce Kumral: Peki sizin kendi Baglariniz var m?

Adnan Kutman: Baglarimiz var hatta ciddi bag yatirnmlarimiz var. Bu bag yatirimlarinda
dedim ya kurumsallasamamak en biiyiik sikinti. Bu biiyiime siireci icerisinde babamizin aldig1 baglar
bize devredildi. Ayrilma oldugu zaman bu baglar1 paylasma sikintist vardi. Tekirdag ve Kesan da 1050

doniimliik bag alanimiz var.

124 YILLIK FIRMA BASKA SEKTORDE OLSAYDI FARKLI KONUMDA OLURDU

Tugce Kumral: Diger bir sorumuz; gecmiste yaptigimz bir hatamz ya da yaptigimiz
planlardan Kkendinizi sucladi@imz bir animmiz var m1? Yani gecmisi sorgulayip, ge¢cmise takilan
biri misiniz yoksa tecriibelerinizden kazamimlar cikarip gelecege yonelik c¢oziimler arayan bir

birey misiniz?

Adnan Kutman: Oncelikle kisinin ge¢misi sorgulamamasi gibi bir sey s6z konusu degildir.
Allah bize sorgulamak igin akil vermis. Her seyi sorguladigimiza gore kendimizi ve ge¢miste
yaptiklarimizi da sorgulamamiz gerekir. Bende ge¢misi sorguluyorum ve sorguladikca ge¢miste
yaptigim hatalar1 gériiyorum. Bazen bazi seylerin de arkasina saklaniyorum. Ozellikle aileden aileye
gecen kurumsallasamamus sirketlerde en kolay basgvurulan savunma yontemi “Babamdan kaldi bu is ne
yapayim” seklindedir. Eminim ki bu is babamdan kalmasaydi ben de sarapgiliga baglamazdim. Eger
ben babamdan aldigim bu isi bu giinlere getirmeseydim benim oglum da sarapciliga baslamazdi.
Dontip baktigimda 4 nesil, 124 senelik bir firma Tiirkiye’de baska bir sektorde olmus olsaydi 6rnegin;
tekstil ya da insaat sektorli cok daha farkli bir yerde olurdu. Sarapcilik ne yazik ki Tiirkiye de daha
once de soyledigim gibi Miisliiman mahallede salyangoz satmak gibi bir sey. Ama ise girdiginiz
zaman, insanlarin sevmeden yapamadigi, asik olarak yaptigi bir meslek. Giiniin birinde biz de Avrupa
gibi olacagiz iimidini hep i¢inizde tagidiginiz, bu sikintilarin kargiligini alacagiz diye diisiindiigiiniiz
icin yapmaya devam ediyorsunuz. Gegmise doniip baktigimda en biiyilk hatam Aile sirketi olarak
devam etmek ve kurumsallagmamak. Babalarimiz bunu yapamayabilirlerdi o zaman kurumsallagma
kavrami diye bir sey yoktu zaten, ancak bizim neslimizin yani benim ve kardesimin bunu yapmasi,
kurumsallagmasi gerekiyordu. Yapamadik, bununda faturasim1 suanda 6diiyoruz. Ama g¢ocuklarimiz

buna devam ederlerse muhakkak kurumsallagsmali ve ya tamamen ayrilmalilar.
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Bunun haricinde muhakkak piyasa olarak, uygulamalar olarak, iiretim olarak ya da {irlin segiminde
defalarca kez hatalar yapmisizdir. Yine de Tiirkiye’de sarapcilik ¢ok fazla mesafe kat etti. Biz 60-70’1li
yillarda elektrigin olmadigi bir kasabada bulabildigimiz {iziimden sarap yapiyorduk. Gergekten
bulabildigimiz iirtinden. Ad1 san1 hi¢ dnemli degil beyazdan beyaz olur kirmizidan kirmizi. Ama sonra
biz yurtdisina da satalim dedigimiz de bazi iiriinler hemen ilgi goriiliip siparis alinmaya baslandiginda
iirlinlerimizi simiflandirmaya farkli lezzetler aramaya basladik. Tabii Tiirkiye’deki iiziim cinsi belli,
biz de mecburen yurtdisindan {iziim ithal edilmeye basladik. Yurtdigsindan ilk {iziim ¢ubugunu ithal
eden aileyiz. Glimriiklerde bile bunu bilmeyen insanlar ile bogustuk. Asma cubuklarini getirdik,
Yalova’da biz bunlar1 karantinaya aliyoruz dediler. Tamam, giizel, gercekten de memlekete viriis
taginmasin. Kac¢ giin siirer dedik 2,5 sene sonra veririz dediler. 2,5 sene asma cubuklarinin orada
kalmas1 demek tiim Istanbul’a yayilmasi demek. Ciinkii asma ¢ubugu 2,5 senede canlanacak
yayllmaya baglayacak siz ona bakamazsiniz ki. Yani bu kadar olaydan kopuk yonetim kadrosuyla

savagmak zorunda kaliyorsunuz. Tiirk sarap¢iligi 2008-2009 yillarina kadar miithis bir ivme yapti.

1994°’TEN BERI UC KRiZ YASADIK

Tugce Kumral: Peki krizin sarapcilik sektoriine cok etkisi oldu mu?

Adnan Kutman: Bizde 1994, 2001 ve 2008 krizi olmak {izere 3 tane kriz yasadik. 2008 krizi
bunlarin iginde belki de en hafif olaniydi. Eger siz bankalara ya da benzeri resmi kurumlara borglu
degilseniz ¢ok fazla etkilenmezsiniz. Bizde hi¢bir zaman borglu olarak krizlere yakalanmadigimiz igin
etkilenmedik. Tam tersi krizle birlikte piyasada fiyat artiglar1 oluyor ve sizin stoklarimizin degeri
artiyor. Bu bir avantaj olarak size doniiyor. Ayrica krizlerde issizlik had sathada artiyor. Issizlik
artinca sizin personel bulma arayisinizda daha vasifli personel bulmanizi sagliyor. Gerek 1994 gerekse
2001 krizinden neredeyse hi¢ etkilenmedik diyebilirim. 2008 Krizi vergiler ile birlikte geldi. 2008 ve
sonrasinda ¢ok etkilendik ama bu etkilenme bence krizden dolay1 degil. Suanda sarap sektorii
maliyetinin hemen hemen 3-4 kati bir vergi ile karsi karsiya. Zaten Tiirkiye’nin en bityiik gelir kaynagi
akaryakittan sonra alkollii i¢ecekler ve tiitlindiir. Bu ¢ok biiyiik bir sikint1 yaratiyor. Hiikiimetin bu
konularda tecriibesiz olmas1 da ¢ok biiylik sikint1 yaratti. Rekabet dengelerini bozdu. Yeni kurulan
firmalar ¢ikt1 piyasaya ve onlar piyasadan ¢ok biiyiik bir pasta aldilar. 7-8 sene siirdii sonra yok olup
gittiler ama bu arada o pastay: aldilar ve tiim piyasayir karman ¢orman ettiler. Hiikiimette onlardan
bekledigi vergiyi alamadi. Bizim kdyde bir tabir vardir ““Yakalanan kisrak harmani déver.” Yani hangi
hayvan yakalanirsa harmani o dover. Bizde bir kere yakalanmisiz durmadan vergileri biz édiiyoruz.

Sikintimiz temel olarak bu, yoksa krizlerin sarap sektoriine ¢ok etkisi olmadi.
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Tugce Kumral: Diger sorumuz Sosyal destek ile alakali. Sizin tedarikgileriniz, aileniz ya
da cevrenizle olan sosyal desteginiz nasil? Bu konu da bize anlatabileceginiz bir hikayeniz var

mi?

Adnan Kutman: Tedarikgileri ikiye ayirmamiz lazim. Birincisi Profesyonel tedarikgiler.
Ornegin; sise, ambalaj malzemesi, etiket aliyorsunuz, yurtdisindan mantar ithal ediyorsunuz. Bu
tedariklerinizde kisisel bir destek s6z konusu degil. Firmalarinda bu anlamda birbirlerini desteklemesi
de s6z konusu degil. Tabii eger bir ¢ikarlar1 yoksa bir menfaat sunmuyorsaniz onlara. Krizde ¢ok uzun
vadeli mal veren bir tedarik¢iniz varsa muhakkak onun risk ¢arpaninda fiyatlarinin iistiine koyarak size
yansitiliyordur. Bunu bir destek olarak diisiinmemek lazim. Asil destegi tabii ailenizden goriiyorsunuz
ama en biiyiik destek de goniil bagi ile uzun yillar birlikte yiiriidiigliniiz ¢iftciden goriiyorsunuz.
Tiirkiye’de bu konuda en biiyiik destek hep cift¢iden goriiliir. Ciftei, Tarim Kredi Kooperatifine malini
ne zaman Odeyebilirsen 6de diyerek verir. Tarim Kredi Kooperatifi de iyi bir sezon ise bir ay
icerisinde, kotii bir sezon ise 8 ay igerisinde O0der. Aslinda bu agilmis 8 aylik bir kredidir. Ayn1 sekilde
50 senedir iyi iliskiler ylirtttiigiiniiz koyli gelir size 6kiiz 6ldii para ver der ya da hanimi hastalanir
gelir bana borg ver der hem de daha {irlinii yetismemisken. Yani bu tarz bir iliskiniz var ise onlarda
size para sormazlar sizin belki kriz senesidir diger senelerden 3-5 ay ge¢ ddersiniz. Koylii de buna ses
¢ikarmaz ¢linkii bilir ki kriz var eger dyle olmasaydi ¢oktan 6derdi der. Bu nedenle karsilikli giiven en

biiyiik destektir.

DOLUCA iLE BIRBiRiMiZi MAALESEF HiC DESTEKLEMEDIK

Tugce Kumral: Peki amcamizdir sanirim Doluca Sarap’t kurmustu. Onlarin size herhangi

bir sosyal destegi oldu mu?

Adnan Kutman: Aileden kopma durumu her zaman sancili oluyor. Hatta o kadar kotii bir
durum ki aile iligkileri de zedeleniyor. Biz meslektaslar olarak zaman zaman birbirimizi destekleriz.
Ama Doluca ile birbirimizi hi¢ desteklemedik. Ciinkii aramizda kopmadan dolay1 dogan sanci bugiin
hala devam ediyor. Ama ben onlar1 seviyorum onlarla beraber olmak goriismek de istiyorum sonug
itibari ile biz bir aileyiz. Ben eminim ki onlar da aym sekilde diisliniiyorlar ama yagananlar bunun
oniline geciyor. Belki birka¢ nesil sonra unutulur. Ciinkii yagsamayinca unutuyorsunuz. Ama bazi
seyleri yasayinca ister istemez sizden sonraki nesillere de bu durumu yansitiyorsunuz. Biz yasamadik
ama intikal etmis olarak aldik. Bizim ¢ocuklarimiz ¢ok daha azimi alacagi igin belki ilerleyen

nesillerde unutulur.
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BEN HER iSi YUKLENIRIM

Tugce Kumral: Bazi insanlarin sorumluluk almaktan kacarken bazi insanlarin zor
sartlar altinda dahi sorumluluklarinin iizerine gittigi goriiliir. Sizin tavrimiz nedir bu konuda?

Zor anlarda sorumluluk mu ahrsimz yoksa geri planda durmayi mi tercih edersiniz?

Adnan Kutman: Evet insanlarin yapilart farkli. Bircok insan zor durumlarda aman benim
basima bir sey gelmesin diye sorumluluk almiyor. Ama ben herkes gittigi zaman en zor sartlarda dahi
tek bagimda kaldigim zamanda yapamayacagim hicbir ise girismem. Bu belki ticari korkaklik olabilir.
Cok fazla garantili calismak diye degerlendirilebilir. Ama biitiin krizlerde ne olursa olsun tamam ben
bu isi kendim yaparim, bag bozumunu yaparim, iiziimii yetistiririm, sarap¢iligl yaparim, pazarlamasini
yaparim herkes gitse bile ben isi sirtlanirim seklinde bir yapim var. lyi bir sey mi, bence degil. Ciinkii
bdyle birini gorev aliyorsaniz eger iyi bir Kriz Yonetimi egitimi almig olmasi gerekir. Bizim hig
birimiz bu yonde bir egitim almadik. 55 senedir siirekli ¢aligmaktan kendimize bir yol haritasi
belirlemisiz ve kriz oldugu zaman tamam biz elimizi tagin altina koyalim diyoruz. Cok dogru

oldugunu diisiinmityorum bu konuda egitim almig profesyonel ekiple calismak ¢ok daha dogru olur.
Tugce Kumral: Siz Yonetim Kurulu Baskani’simiz degil mi?

Adnan Kutman: Evet birkag tane sirketimiz var. Bazilarinda Yo6netim Kurulu Bagkaniyim.
Bazilar1 zaten Sarap Uretim Isletmesi. Yonetim Kurulu Baskam olmam demek tiim kararlari ben

veriyorum demek degil. Bazi yetki ve sorumluluklar1 yeni nesle devretmek gerekiyor.

Tugce Kumral: Zor durumlarda, kriz ve benzeri sikintih durumlarda sirket icerisinde
yer alan tiim bireylerin birlikte bir vizyon olusturmasi gerekir. Siz bunu tercih ediyor musunuz?

Sirketteki bireylerin fikirlerine damisir misimiz yoksa kendiniz mi karar alirsimz?

Adnan Kutman: Sirketimizin yapisi itibari ile krizde ya da yapilacak islerde tiim personelin
fikrini alip yola devam ettigimiz sdylenemez. 2008’den 2011°e kadar 500 kisi ¢alisanimiz vardi. Bir
donem sarap pazarlamasini yasakladilar o zaman 350 calisanimizi isten ¢ikarmak zorunda kaldik. Su
anda 65 ¢alisanimiz var. Ama kilit noktalarda, tiretimde, pazarlamada, finans konularinda oturup nasil
yapalim diye konustugumuz c¢alisan arkadaslarinmz var. Sonunda yine de patronun dedigi oluyor.

Ciinkii kurumsal degilsiniz ve faturay1 sadece patron ddiiyor.

Tugce Kumral: Peki az 6nce bahsettiginiz isten ¢cikarma siirecinde ¢alisanlarimiza bunu

acikea bildirdiniz mi? Siire¢ olarak mu ilerledi yoksa bir anda m gerceklesti?

Adnan Kutman: Bir anda ¢ikarmak zorunda kaldik. Ciinkii kanunla sarap pazarlamasi
yapmak yasaklandi. Ya yasal olmayan bir sekilde calistirmaya devam edecektik ya da ¢ikaracaktik.
Calisirmaya devam etseniz bile elbet bir giin basiniz derde girerdi. Zaten bu 500 kisi farkli

lokasyonlarda calisiyorlardi. 2-3 tane ofis hari¢ hepsini kapattik. Tabi bu personellerin tazminatlarini
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bir anda 6demek de kolay olmadi. Ama ¢ok ciddi tatsizliklar yagamadik. Ciinkii hepsi, bunun bizim
tercihimiz olmadigini, yasal bir degisiklik sebebi ile oldugunu bildikleri icin ve isten ayrilirken

haklarin1 6dedigimiz i¢in sorun ¢ikarmadilar.

Tugce Kumral: Kriz durumlarinda calisanlarin, tedarikg¢ilerin, miisterilerin kisacasi
yakin dis cevrenin baghhg, toleransi ve destegi ne élciide oluyor. Orgiit ic ve dis cevresinde
bireyci yaklasimlar mi daha fazla goriiniiyor, yoksa kolektivist yaklasimlar mi? Sizin bu yénde

bir hikayeniz var mi?

Adnan Kutman: 500 c¢alisandan 65 c¢alisana distik diye az Once belirtmigtim.
Calisanlarimizin biiylik ¢ogunlugu uzun zamandir bizimle calisanlar. Kimisini biz evlendirdik, bizim
yanimizda calisirken ¢ocuklari oldu, cocuklar okula bagladi. Dolayistyla birlikte biiyiidiigiimiiz bir aile
gibi oldugumuz i¢in ve onlart ¢ok zorda birakmadan isten g¢ikarma islemi yaptigimiz i¢in sorun
yasamadik. Bugiin ben eminim ki 3 ay maas 6deyemeyecegiz desek 65 kisiden 5 catlak ses ancak
cikar. Digerleri zaten eninde sonunda parasini alacagini bilir. Ciinkii daha Oncesinde sizden bast
sikistiginda 3 maas birden avans almistir. Siz zamaninda bunu yaptiginiz igin c¢alisan da zor

zamaninizda size destek olur.

Tugee Kumral: lyilestirici degisimi destekleme hususunda, firmamz daha da ileriye

gotiirmek icin yaptigimiz cahiymalar ya da bu yonde bir hikayeniz var m?

Adnan Kutman: Bu konuyu 2 yonden degerlendirmek lazim. Uriin gelistirme agisindan
degerlendirdigimizde 1iyilestirme siirekli yapiliyor. Laboratuvarlarimizda degisiklikler, yenilikler
siirekli konusuluyor. Ama asil sirket yonetimi agisindan degerlendirirsek, bu yonde iyi niyetli
caligmalarimiz var ama ¢ok basarili misiniz derseniz ne yazik ki degiliz. Toplantilar yapilip herkesin
katilimer olmasini saglamaya calisiyoruz, zaman zaman egitim seminerleri diizenliyoruz ama bu isin
¢ok daha profesyonelce yapilmasi gerektigini diislinliyorum. Calisanlar olarak da 65 kisiden nereden
baksaniz 20-25 tanesi bu oOzelliklere sahip olmayan insanlar. Oturup ne yapalim ne edelim diye
konusabilecegimiz, gelecegi planlamaya calisan buna kafa yorabilen insanlarin sayisi az. Belki
genelde Tiirk insaninin yapisindan dolayidir ya da bizim yoneticiler olarak bu konuda ki

yetersizligimizden kaynaklidir bilemiyorum.
Tugce Kumral: Belki de kiiltiiriimiiz geregi boyledir. Cok sorgulamiyoruz.

Adnan Kutman: Evet ama bize bdyle 6grettiler. Sorgulama ve sana sdyleneni yap.
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SARAPCILIGIN 5-10 SENE SONRA NE OLACAGINI KESTIRMEK COK ZOR.

Tugce Kumral: Peki sarapcilik sektoriiniin gelisimi hakkinda ne diisiiniiyorsunuz?
Sektor nereye dogru gidiyor? Ileride daha da biiyiir mii? Yoksa beklenmedik anda bir kanun

cikabilir mi?

Adnan Kutman: Televizyonda ¢ok baska seyler anlatiyorlar ama maalesef Tiirkiye’nin en
biiyiik sikintist planinin olmamasi. Basit bir sey anlatayim size: Bizim iilkece hayatimizin temel
kaynag1 aslinda ciftcilik ama bir tarim planimiz yok. Tekirdag’in herhangi bir kdyiinde Ahmet Aga
sogan ekmistir bu sene ¢ok para kazanir. Gelecek sene biitiin kdy sogan eker. Yani bir plan, bir
yonlendirme yok. Oysaki bunlar belirlense bu topraklarda ¢ok iyi sogan yetisiyor burada sadece sogan
ekilsin dense insanlar da ona gore gelecegini planlamaya ¢aligir. Ornedin gecen sene seker pancari
fabrikalar1 ozellestirildi biitiin seker pancarlart ¢ift¢inin elinde kaldi. Su anda Tarim Kredi
Kooperatifleri alim garantili pancar ekimini tesvik etmeye calisiyor. Devletin plani yok. Yani
sarapgiligin 5-10 sene sonra ne olacagini hesaplamak ¢ok zor. Kimse sarapg¢iliga ciddi bir yatirim
yapmaya yanasmiyor. ileride ne yapacaginmiza karar verirken gecmise de bakmamuz gerekiyor.
Bagcilikta da tarim gibi hastaliklar var. Bag kanseri denen bir hastalik var. Kumlu olmayan
topraklarda yetigsen baglara ¢ok ¢abuk bulasip aynmi sekilde de yayilan bir hastalik. 1900 senelerinde
¢ikan bir hastalik sanirim. O donemlerde asili olmayan cubuklar yani yabaniden yetismis olan
tiziimlerin hepsi kurudu. Sadece kumlu bdlgelerde yetisen iiziimler hayatta kaldi. Fransa’da gok biiyiik
miktarda sarap acigi olusmus. 1909 yilinda Tiirkiye’de sarap ihracatt 320 milyon litre. Bugiin
Tiirkiye’nin sarap liretimi ne kadar peki? 60 milyon litre. Yani bu egriye bakarsaniz ileriye dogru
yiikselip yiikselmeyecegine nasil karar verebilirsiniz? Icki sektoriine giderek daha da diismanca
yaklasiliyor. Bu sadece vergi almanin 6tesinde bir durum. Bu sektore yeni giren arkadaglarimiz var
ciddi paralar yatirtyorlar. Sarap sektorii biraz farkli olarak en ¢abuk, en kolay kendinize marka
yaratabileceginiz bir sektordiir. Mesela Corvus diye bir sarap markasi vardir gecmisi sunun surasinda
17-18 senelik bir markadir ama sarapla ilgisi olan herkes bu markay1 bilir. Ama 50 yillik Demir-Celik
firmalarindan 1 tanesini sdyle dedigimizde 100 kisiden 5 tanesi ancak sayar. Buna hevesleniyorlar,
iiztimiin kilosu 2 lira, sarap bakkalda 100 lira diyorlar ama yaniliyorlar. 1920 yilinda Tiirkiye’deki
sarap Uretimi yapan firma sayisi 575. Su anda sadece yaklasik 25 adet sarap iireticisi var. Giderek
azaliyor, biiyiik firmalar kapaniyor. Vergi borglar1 sektorde biiyiik bir sikint1 yaratiyor. Ama diyoruz ki
bu donem de elbet gececek. Fransizlar sarhos ¢ok igki igiyorlar diyorlar, evet adamlar sarhos ama
igmekten degil igkiden kazandiklari paranin keyfinden sarhoslar. Fransa’nin 2015 sarap ihracat1 9
buguk milyar Euro. Biz Diinya’nin dordiincii biiyiik bager iilkesiyiz ve yetistirdigimiz {izim miktart
olarak altinci siradayiz. Ama Fransa 9 buguk milyar euro ihracat yaparken biz 14 milyon dolar ihracat
yapiyoruz. Tirkiye’nin akilli bir alkollii i¢ecek politikast yok. Bizimde bu rakamlar1 yakalamamiz

imkansiz degil, cok daha elverisli topraklara ve iklime sahibiz. Bagcilikta Fransa’dan ¢ok daha iyiyiz
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ama bizim yetistirdigimiz {iziimiin sadece %?2’si sarap olurken Fransa’da yetisen iiziimiin %88’1 sarap
oluyor. Bagcilikta ¢ok iyiyiz, asmanin geligmesinde iyiyiz ama standardimiz yok. Kullanilan malzeme
ve ilaglarin standardi yok. Hiikiimetin bunlara yonelmesi, bunlarin kontroliiniin yapilmas: gerekiyor.
Hormonlu ilaglarin kullanimin 6niine gegilmesi lazim. Boyle onlemlerin alinmasi gerekirken biz;
“sadece sarhoslar iciyor, Avrupa’dakiler i¢iyor” diyoruz ve c¢ok biiyiikk paray1 ve katma degeri goz
ard1 etmis oluyoruz. Elbet biri gelecek ve bunu gorecek, burada ¢ok biiyiik bir para var, imkanimiz ve
bilgimiz var diyecek. Ancak o zaman bizim sektor ileriye doniik gelisim gosterecek diyebiliyoruz
sadece. Yurtdiginda dolastigim saraphanelerin teknolojik imkanlari bizden ¢ok daha geride. Ama bizde
de ne yazik ki sarapeilik kiiltiirii cok daha fazla geride. Bir¢ok meslektagim en azindan engellemeler

olmadan, daha rahat pazarda satis yapariz diisiincesiyle yurtdiginda yatirima basladilar.
Tugce Kumral: Peki sizin bu yonde bir diisiinceniz var nmi?

Adnan Kutman: Hayir yok. Olmasi i¢in bizden 6nceki neslin ya da bizim kurumsallasmay1
basarmis olmamiz gerekiyordu. Ya da aileniz ¢ok kalabalik olacak, drnegin Giircistan’da bir girket
kurup bir kardesinizi oranin basinda birakacaksiniz. Bu da kurumsallasmanin daha da zorlasmasina,

kopusun hizlanmasina neden olur.
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TAM BIR AILE SIRKETIYiZ

ATIL PEKSEN — LEVENT KiMYA

Atil Peksen1973 Antalya dogumlu. Liseyi Antalya’da,
iiniversiteyi Kibris Dogu Akdeniz Universitesi Kimya Boliimii’nde
tamamlayarak lisans derecesi aldi. Aile sirketinde ise basladi. Hatta

hem bagka sirketlerde de profesyonel olarak calist1 hem de yurt

disinda sirket kurdu. Ancak 2009 yilinda babasinin hastaligi dolayisiyla kendi sirketi, Levent
Kimya’ya geri dondii. Sirketin hem ortagi hem de Genel Miidiirligii ve Yonetim Kurulu Baskanligini
yaptt. 2017°de Yonetim Kurulu Bagskanligi’mi kardesine devretti ve kendisi Levent Kimya’nin i

denetim faaliyetlerini ekibiyle birlikte yiiriitiiyor.
Taha Yusuf Cakarel: Biraz ailenizden bahseder misiniz? Kac¢ kardessiniz?

Atil Peksen: Levent Kimya 1978 yilinda babam ile amcam tarafindan kuruldu. 2000 yilinda
babam amcamin hisselerini satin alarak tek basina devam etti. Annem de sirketin kurucularindan ve
sermayedar olarak istirak etmis bir is kadini. Su an kardesim, annem ve ben devam ediyoruz. Yani tam

bir aile sirketiyiz.
Taha Yusuf Cakarel: Evli misiniz peki? Cocugunuz var m?

Atil Peksen: Esimden ayrildim. 4 tane ¢ocugum var. Kardesimin de 2 ¢ocugu var. 6 kuzen 3.
nesil olarak devam edecekler. Aile Anayasamiz var, ¢ocuklarimizi sorumlu hissedar olarak sirketi

yonetebilecek sekilde yetistirmeye calisiyoruz.
Taha Yusuf Cakarel: Firmamizdan da biraz bahseder misiniz?

Atil Peksen: Bizim sirketimiz temizlik kimyasallari iiretiyor. PORCOZ markasinin sahibiyiz.
Por¢dz baslangicta kireg ¢oziicii olarak biliniyordu, ancak sonrasinda diger biitiin iirlin gruplarini
Por¢6z markasi altinda topladik. Yaklasik 200 ¢aliganimiz var. Kriz déoneminde kiigiildiik ne yazik ki.
750 calisanimiz vardi ve bebek bezi de tiretiyorduk, ¢ok daha fazla iiriin gruplarimiz vard: fakat sirket

bircogundan kar elde etmeyince kiigiildik.
Taha Yusuf Cakarel: Merkeziniz istanbul’da n?
Atil Peksen: Uretimimiz Antalya’da ama iist ydnetim Istanbul’da.

Taha Yusuf Cakarel: Gerg¢eklerle barisik olmak, realist yaklasimlar gostermek bireysel

olarak Kkisinin dayamkhhgim daha fazla arttirdig: literatiirde de kabul gormiis bir durumdur.
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Sizin yasadiginiz tecriibelerde de dyledir diye tahmin ediyorum. Bu yonde bize anlatabileceginiz
bir hikdyeniz var mm? Gergceklerle barisik olmanin size bireysel ve kurumsal anlamda

kazandirdig1 durumlar oldu mu?

Atil Peksen: Gergeklerle barisik olmak insanin hem 6zel hayatinda hem de is hayatinda her
zaman ise yarayacak, ¢oziime gotiirebilecek bir bakis agisidir. Is hayatinda aslinda sirket yonetimi
bilimseldir. Diinya literatiiriinde sirket yonetimi, kurumsal yonetim bilimsel olarak ortaya konmustur.
Isin aile tarafi elbette bilimsel ve rasyonel degil de duygusal oluyor. Zaten aile sirketi yonetimini zor
kilan da ailenin duygusal ortamiyla sirketin rasyonel ortamini uyumlu bir sekilde gotiirebilmektir. Ne
ailenden ne de sirketten 6diin vermek gerekir. Aile olmayan bir sirket i¢cin tamamen rasyonel bir bakis

acis1 ortaya koyabilirsiniz ama isgin i¢inde aile var ise orada farkli parametreler ortaya ¢ikiyor.

HAYAT SADECE i$ DEGIL,

44 YASINDA YONETIMDEN AYRILDIM

Taha Yusuf Cakarel: Biraz daha hikayenizi de
dinlemek istiyoruz. 44 yasinda koltugu biraktiginizi duydum.
Bu aslinda bir nevi gercekci bakis acisi. Miizige yoneldiniz sanirim.

Atil Peksen: Evet zaten 15 yasindan beri miizikle ilgileniyorum. Lisede okul
orkestrasindaydim. Universite hayatim boyunca da miizikle ilgilendim, bir grubum vardi. Is hayatim
basladiginda da miizikle ilgilenmeye devam ettim. Miizik benim bir hobim. Sporla da ilgileniyorum.
Hafta da 3-4 giin spor yapiyorum. Buna uygun saglikli bir beslenme programim var. Taviz vermeden
disiplinli bir sekilde uyguladigim bir hayatim var. Her sey is degil aslinda bunlarin hepsi bir arada

oldugu zaman basarili olabiliyorsunuz.

Taha Yusuf Cakarel: Bu soruyu ashinda su nedenle sordum; 44 yasinda ciddi bir karar
verdiniz. Bu sizce ne kadar gercekciydi? Ya da bunun disinda bize anlatabileceginiz

gercekeiligin size kazandirdig bireysel anlamda bir animz var nm?

Atil Peksen: Basarisiz oldugumu anlatabilecegim ¢ok somut bir hikdyem yok. Is hayatindaki
kararlarimi hep gergekgi veriler iizerine almaya 6zen gosterdim. Onemli bir nokta olarak ben sirket ile
ilgili kararlar1 hi¢bir zaman kendim vermedim. Sirketin toparlanma siirecinden sonra hemen bir
yonetim kurulu kurdum ve bu yonetim kuruluna yetkin insanlar aldim. Bir sirketi iyi yonetmek i¢in iyi
bir insan kaynaginiz, iyi bir yonetim kurulunuz olmasi lazim. Ciinkii bir sirketin sagligir verdigi

stratejik kararlarin isabet oranina, riski ve nakit akisini ne kadar iyi yonetebildigine baglidir. Ulkede
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kriz olsun olmasin eger sirketi yonetenler isabetli kararlar veremiyorlarsa ortam ne olursa olsun sirketi
sona gotiirebilirler. Ben de bu nedenle tek adam olmamak i¢in iyi bir yonetim kurulu kurdum.
Kardesime devretmeden Once 5 yil boyunca yonetim kurulu bagkanligi yaptim. Bu siirecte tiim
stratejik kararlar1 Ikna ol ikna et mantig: ile yonetim kurulu ile birlikte verdik. Yani patronun
istediginin oldugu bir ortam degildi. Kendi alanlarinda uzman hissedarlar ve aileden olmayan,
profesyonel yonetim kurulu tiyeleri ile birlikte ortak kararlar aldik. Mesela ben duygusal bakis agist ile
bir konu giindeme getirip kararlar alma egiliminde oldugum zamanlarda yonetim kurulu tiyeleri beni
durdurdular. Onlar olmasaydi ben yanlis kararlar verebilirdim. O yiizden yanlis karar verme olasiligin
en aza indirdik. Gergek¢i oldugunuz i¢in aldiginiz kararlarla ilgili bir hikdyeniz var mi diye
soruyorsunuz ama ben miimkiin oldugu kadar bundan ka¢indim. Bunu minimize etmek icin yetkin

insanlarin fikirlerini aldim ve hep kararlarima ortak ettim.

YONETIM KURULU STRATEJIiK KARARLAR ALIR iCRA KURULU GERCEKLESTIRIR

Taha Yusuf Cakarel: Ben cevaplarimi aldim ama eklemek istediginiz baska bir sey var

midir?

Atil Peksen: Yonetim Kurulu Bagkanligi gorevini devir konusuna deginmek istiyorum.
Mutlaka bununla ilgili soru gelecektir. Bir sirket neye gore yonetilir, nereye dogru yon alir?
Hissedarlarin, ortaklarin istegi dogrultusunda yon alir. Yonetim kurulunun gorevi de hissedarlarin
isteklerini yerine getirmek, hisse degerlerini korumaktir. Mesele, sirketi onlarin istedigi yone
gotiirebilmektir. Yonetim kurulu stratejik olarak kararlarin1 buna gore alir ve icra kurulu (Genel
Miidiir, CEO gibi) ve diger miidiirliikkler de bunu icra ederler. Yonetim kurulu oturup bunu kendi
bagina icra etmez. Zaten kurumsal yonetim skalasina baktifimiz zaman, ydnetim kurulu stratejik
olarak kararlari alir, icra kurulu da bunu gerceklestirir. Ben hem hissedar hem de yonetim kurulu
bagkaniydim. Kardesim de yonetim kurulundaydi. Biz aile olarak 2017 yilinda oturduk ve sirketi
nereye gotlirmek istedigimizi tekrar revize ettik. Clnkii bir krizden ¢ikma siirecindeydik. Oturup
konustugumuzda o giinkii yonetim kurulunun sirketi bizim istedigimiz noktaya gotiirebilecek yonetim
kurulu ekibi olmadigina karar verdik. Yani benim Yonetim Kurulu Bagkani, kardesimin Yonetim
Kurulu Bagkan Yardimcisi ve 2 tane de bagimsiz ydnetim kurulu iiyesinin oldugu Yonetim
Kurulumuzun sirketi bizim istedigimiz noktaya gotiirecek kompozisyonda insanlardan olugmadigina
karar verdik. Kardesime sunu teklif ettim, “Ben yonetim kurulu baskanligini sana birakayim, yeni bir
yonetim kurulu kuralim ve yonetim kurulu bagimsiz iiyelerini de degistirelim.” Kardesim kabul etti ve
yonetim kurulundan ayrildim. Annem de iiyeler arasindaydi o da ayrildi. Bizim yerimize iki yetkin
yonetim kurulu iiyesi aldik. Bakin bu realist bir bakis agisi. Benim oldugum ortamda kardesim

bagkanlik yapamazdi. Realist bakis a¢isiyla kendimi de ¢ekmis oldum.
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SIRKETIN iHTIYACI OLAN SEY YENI BiR YONETIM KURULUYDU

Ars. Gor. Taha Yusuf Cakarel: Ashinda gercekten ¢ok zor bir karar. Insammn icindeki

egoyu da diisiiniirsek psikolojik olarak bakarsak bu yaptigimiz ¢cok zor bir sey.

Atil Peksen: Ego olarak bakarsak tabi ki her is adaminin kolay kolay veremeyecegi bir karar
kendini ekarte etmek. Yonetim Kurulu Bagkanligi’n1 yani o koltukta oturmay1 ¢ok sevmeme ve gok
keyif almama ragmen biraktim. Oncelikli olan benim menfaatlerim, benim egom degildi. Oncelikli
olan sirketin ihtiyaclartydi ve sirketin ihtiyacin olan sey yeni bir yonetim kuruluydu. Kardesimde buna
hazirdi. 5 yil benim yardimciligimi yapti. 35-36 yaslarina gelmisti. Belki profesyonel diinyada
yonetim kurulu bagkanligi i¢in geng bir yas ama kardesim hazirdi. Gilivenebilecegim de bir insandi.
Neden bekleyecektim ki? Dogru zaman bu zamandi. 2 sene dnce 44 yasinda kendimi ¢ekmeye yonelik
bir karar verdik ve yeni bir yonetim kurulu olusturduk. Gayet de giizel gidiyor suan da bende bunu

goriiyorum ve keyif altyorum.

Taha Yusuf Cakarel: Peki bu konuda Aile Anayasamizin sizi destekleyici bir etkisi oldu

mu? Bunu hissettiniz mi? Tabii olmayabilir de.

Atil Peksen: Aile Anayasamizin tabi ki siirekli bir etkisi oluyor. Anayasamizi eslerimizle hep
birlikte aile olarak yazdik ve hepimiz sonuna kadar destekgisiyiz. Eger kafamizda bir soru isareti
olursa, unuttugumuz noktalarda bile boyle bir hakkimiz var mi, yok mu diye bakiyoruz. Bizim
anayasamizda ¢ocuklarimizin, gelecek nesillerin sirkete dahil olmas ile ilgili bir nokta var. Diyor ki;
“Peksen ailesinin gelecek nesilleri Universiteyi bitirdikten sonra 5 yil baska bir sirkette ¢alisip bir terfi
almalar1 gerekiyor ki, aile sirketine CV gonderebilsinler.” O durumda yonetmelige gore insan
Kaynaklar1 tarafindan Cv’si incelenip yeterli ise ise alinabilir. Anayasamizda bu yaziyor. Buna ne ben
kars1 gelebilirim, ne kardesim ne de annem. Ne de ¢ocuklarimiz kars1 gelebilir. Benim oglum suan 19
yasinda 9 senedir bu mantik ile yetistiriyoruz biz onu. Biliyor ki Universiteyi bitirdiginde calismasi,
basarili olmasi, kazanmasi ve tecriibe edinmesi lazim ki gelecekte eger isterse aile sirketinde ¢aligmak

i¢in bagvurabilsin.

Taha Yusuf Cakarel: Siirekli gecmisi sorgulayan, gecmise takilan, gecmiste yaptigi
seyleri unutamayan Kisilerden ziyade gecmiste yasadiklarindan tecriibeler ¢ikaran, bunlarin
iizerine giderek yeni hatalar yapmamaya yonelik c¢ikarimlarda bulunan Kisilerin bireysel
dayamkhiliklar: ¢cok daha etkili bir faktordiir. Bir kriz durumunda 6zellikle ekonomik krizlerde

gecmisteki tecriibelerinizin size bir kazanimi oldu mu?

Atil Peksen: Yani gecmise takildigi icin bugiin basarili olamayan bir hikaye aklima gelmiyor.

Tabii biz kendi tecriibelerimizde ge¢miste yapilan hatalardan ders alarak bugiiniimiizii ve yarimimiz
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sekillendirmeye caligtik. Sirket, risk yonetimi ve nakit akigini yonetemedigi, bunun da bir hata oldugu

icin krize girmis demektir.

Taha Yusuf Cakarel: Krizi sadece ekonomik hatalardan cikmuyor. Ornegin iiretim
yaptigimz bolgede bir sel oldu bu da sizin techizatimza, ham maddenize zarar verdi, bu gibi

durumlarda da Kriz ortaya cikabiliyor.

Atil Peksen: Yani olabilir tabi ama bizim bdyle bir doga olayindan falan bir sikintimiz
olmadi. Bizim Levent Kimya olarak sikintimiz, babamin zamaninda o zamanki ekibin riski ve nakit
akisin iyl yonetememesi gibi bir hatadan c¢ikti. Biz de o hatalar1 gidermek ve ayni hatalar
tekrarlamamak tizere bir olusuma gittik. Ben sirket igerisinde olmamama ragmen denetim bende
oldugu i¢in hala sorguluyorum o hatalari. Cok stikiir eskiden yapilan hatalar tekrarlanmiyor. Tabi ki is
hayatinda hata yapilmiyor mu, elbet yapiliyor ama 6nemli olan bunu en diisiik seviyeye indirmek ve

Oliimciil hatalar yapmamak. Hayat devam ettikce hatalar olacaktir; sizin isiniz bu hatalar1 diizeltmektir.

Taha Yusuf Cakarel: Sizin bu konuda ‘bir problem vardi ona takilmadik, bir 6ncekinde

yaptigimiz hatalar1 yapmayarak basari elde ettik’ seklinde bir hikayeniz var m?

Atil Peksen: Dogrudan tek bir hikdyem yok. Sirketin yOnetimini bastan asagiya, geceden
giindiize degistirdik. Hangi birini anlatayim? Sirket yonetim ve mantigimiz tamamiyla ge¢cmisten ¢ok

farkli. Anlatabilecegim 6zel bir konu yok, tiim sirket yonetimi diyebiliriz.

Taha Yusuf Cakarel: Sosyal destegi olan is birligi yapmaya daha yatkin bireyler daha
giiclii oluyor. Sizinle de ailenizden sosyal destek gordiigiiniizii, ayn1 zamanda sosyal destek
verdiginizi ve kardesinizle iyi bir is birligi icinde oldugunuzu, bunlarin size kazammmlarim

konustuk. Bunun size bireysel olarak bir getirimi oldu mu?

At1l Peksen: Benim paydaslarim hissedarlarim, annem ve kardesim. Onlarla hissedar olarak
bir uyum igerisindeyiz. Sirket yonetimi ile ilgili dedigim gibi yonetim kurulundaki yetkin insanlar
vasitasiyla her zaman dogru kararlar almaya, yanls kararlardan kaginmaya, yanlislara yol acacak
kosullar1 uzaklastirmaya calistik. Kurdugumuz ortam hata ¢ikmasini dnleyici bir ortamdi. Bunu tek

basima yapmadim. Hep is birligi ile yaptim.
Taha Yusuf Cakarel: Aile olarak birbirinize sagladigimiz destek nasil peki?

Atil Peksen: Tabi ki birbirimize bagh bir aileyiz. Yilbasin birlikte gecirdik mesela. Bir araya
geldigimizde daha cok is ile ilgili konular konusuyoruz. Bireysel sikintilarimizda da her zaman
birbirimizin yanindayiz. Ben eski esimden de aliyorum sosyal destegi. Annem ve kardesim Antalya’da
yasiyorlar. En ¢ok sosyal destek aldigim kisi samrim ikimizin de Istanbul’da oturuyor olmasindan
dolay1 eski esimdir. Arkadaslarim tarafindan da sosyal hayatta sevilen, saygi duyulan, fikirlerine deger

gosterilen bir insan oldugum i¢in sosyal iligkilerim iyidir.
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Taha Yusuf Cakarel: Zor bir durumda karar almasi gereken bir arkadasiniza yapmasi

gereken sey konusunda fikir verdiginiz oldu mu hi¢?

Atil Peksen: Elbette oldu. Ama suan hatirlamiyorum. Beni giinde en az 3-4 kisi artyor fikir

altyorlar. Ama su an 6zel olarak verebilecegim bir 6rnek yok.

Taha Yusuf Cakarel: Atil Bey daha ¢ok sosyal destek veren mi, sosyal destek alan biri

midir?

Atil Peksen: Kesinlikle %90 sosyal destek veren biridir. Ben faydali olmaktan keyif aliyorum.

Sikintis1 olan bir arkadasim varsa, kendi iliski agim da giiclii oldugundan yardimc1 oluyorum.

Taha Yusuf Cakarel: Bu anlamda bize de projemizde bir sosyal destek vermis
oluyorsunuz. Tekrar tesekkiirlerimi iletiyorum. Bazi zamanlarda insanlar sorumluluk almaktan
kacimirlar, elini tasin altina koymazlar ve farkh Kisilerin yapmasim beklerler. Bu hem is
hayatinda hem de sosyal hayatta boyledir. Ama tam tersi zor durumlarda 6n plana cikan, elini
tasin altina koyan, karar almaktan korkmayan Kisilerin bireysel dayamirhiklarimin daha yiiksek

oldugunu literatiirde goriiyoruz. Bu konu da bize anlatabileceginiz bir hikdyeniz var mi?

Atil Peksen: Bunun en yakin 6rnegi benim. Sirket krize girdigi zaman babam sirketin
basindaydi. Sirketi yoneten baska bir profesyonel kadro vardi. Ben Dubai’de kendi sirketimi
yonetiyordum. Levent Kimya biinyesinde degildim. Sirket kriz ortamina girdigi zaman babam ¢agirdi
ve geldim. Sirket gergekten zor bir donemden gegiyordu. Sirketin basi bankalar ile derde girmis, ticari
faaliyetleri durmus vaziyetteydi. Ben bu krizi ¢ozebilecegime, bu kurtulus projesine liderlik
edebilecegime hi¢ goziimii bile kirpmadan inandim ve elimi tasin altina soktum. Genel miidiir olma
talebimi babama ilettim. O zamana kadar babam disinda bir genel miidiir hi¢ olmamust1. Ik defa
babamdan bagskasi genel miidiirliik koltuguna oturacakti. Genel Miidiirliik koltuguna geldigimde icra
kadrolarinda onemli degisiklikler yaptim. Pazarlama ve Satis kadrosu bizde birbirleriyle ayri

sorumluluklar alan departmanlardir. Yeni bir ekip kurdum. Kiigiik bir yonetim kurulu gibi diyebiliriz.

BEN YONETIME GECTiGiIMDE

SIRKETI YENIDEN YAPILANDIRDIK

Taha Yusuf Cakarel: Samyorum kurumsallasma

da sizinle birlikte basladi.

Atil Peksen: Evet yeni bir yapilandirmaya gittik. Borcu yapilandirdik, ticart:_faaliyetlerimizi
tekrar aktif hale getirdik. 750 ¢alisandan 100 calisana diistirdiik sirketi. Yeni bir proje yaptik ve
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krizden kurtulmak i¢in 2009 yilinda yeni bir yapilandirmaya gittik. Bu arada 2010 yilinda babami
kaybettik. Babamin vefatindan sonra bir danismanla calisip Aile Anayasasi yazmaya bagladik.
Anayasamizi yazarken kurumsal bir yonetim kurulu olusturma ihtiyaci ortaya ¢ikti ve bir yonetim
kurulu kurduk. Ben bir genel miidiir olarak yonetim kurulu kurmus bir is adamiyim. Biliyorsunuz
yonetim kurulu, genel miidiiriin patronudur. Ben hissedar sapkamla hem de genel miidiirliik
koltugunda otururken bir yonetim kurulu kurulmasi karar1 almis oldum ailem ile birlikte. Beni
denetleyecek bir yonetim kurulu kurmus oldum ve baskanligin1 da profesyonel bir arkadas yapti. Ben
Yonetim Kurulu’na hesap veren pozisyondaydim. Yonetim Kurulu’na hesap veren bir Genel Miidiir
olmak zor. Yaklagik 6 ay kadar dayanabildim. 2012 yilinda Genel Miidiirliigii kardesime devredip
Yonetim Kurulu Bagkanligi’na gegtim. 2017 yilimin sonlarmma kadar da bu sekilde devam etti.

Kardesim de 3 y1l Genel Miidiirliik sonrast Yonetim Kurulu Bagkan Yardimciligi’na geldi.
Taha Yusuf Cakarel: Kardesiniz de sorumluluk almaktan ka¢inan biri degil sanirim.

Atil Peksen: Evet hi¢ degil. Zaten 6yle olmasa nasil giivenebiliriz? Ne annem giivenebilir, ne

de ben giivenebilirim.

Taha Yusuf Cakarel: Cocuklarimz1 sorumluluk alma konusunda nasil goriiyorsunuz

peki?

Atil Peksen: Biiyiik oglum 19 yasinda ve kendisini ailecek gelecekte sirketin Yonetim Kurulu

Baskanligi’n1 yapmaya aday olarak goriiyoruz.

YONETIM KURULUNU KURARKEN UYELERIN HEM OLUMLU HEM OLUMSUZ BAKIS
ACISINA SAHIP OLMALARINI iSTEDIM

Taha Yusuf Cakarel: Baz1 insanlar her zaman daha pozitif bir bakis agisina sahiptir.
Baz bireyler ise tam tersi hep kotiiyii goriirler. Biz pozitif bakis acisina sahip bireylerin daha
dayamkh olduklarimi belli alanlarda gordiik. Tabii basarisizhik hikayeleri de duyduk bu
anlamda. Gergeklerle barisik olmakta pozitif bakis acis1 ya da negatif bakis acis1 ile ilgili

anlatmak istediginiz bir aniniz var m1 acaba?

Atil Peksen: Ben sadece bakis agisinin bagari i¢in yeterli oldugunu diisiinmiiyorum. Mesela
ben sirket yonetiminde siirekli yonetim kuruluna giiveniyorum. Bir sirketi patron degil yonetim kurulu
yonetmeli. Yonetim Kurulu kurarken iginde hem pozitif hem de negatif insanlarin olmasina 6zen
gosterdim. Sirketi ¢ok olumlu bir insan yonetiyorsa sikinti olabilir, ya da tam tersi ¢ok negatif bir
insan yoOnetiyorsa da yine sikintilar olabilir. Ama sirketi kolektif bir yonetim kurulu yonetiyorsa hem

pozitif hem de negatif bakan insanlar daha iyi denge kurar. Sirketi ‘ikna ol ikna et’” mantig1 ile
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yonettigimiz i¢in her iki bakig acis1 da bizim i¢in Onemli. Mesela bir karar alimirken genelde
finanscilar negatif bakis acisina sahiptir. Verilecek kararin gelecekte nelere yol acabilecegini daha iyi
goriirler. O nedenle negatif fikir beyan ederler ve onlarin fikirleri 6nemlidir. Bazen bizim olumlu

diisiinerek alacagimiz kararlardan bu nedenle vazgegtigimiz olmustur.
Taha Yusuf Cakarel: Siz bireysel olarak nasil bir bakis a¢isina sahipsiniz?
Atil Peksen: Ben pozitif bakis agisina sahip biriyim.
Taha Yusuf Cakarel: Bunun size kazandirdiklari neler oldu peki?

At1l Peksen: Benim 6nceligim is hayatinda basarili olmak ve sirket yonetimi. Onceligim bu
oldugu i¢in olumlu bakis acist ile yaptim her seyi. Olumlu bakis agistyla olumsuz insanlar aldim
mesela yonetim kuruluna. Yani pozitif bakis acisiyla eksiklerimi gidermek icin negatif bakis agili

insanlar1 da yanima aldim ki bana faydalar olsun.

Taha Yusuf Cakarel: Kisisel hayatimizda da pozitif bir bireysiniz samirim. Peki Kkisisel

hayatimizda sizi etkileyebilecek negatif diisiinceye hakim kisiler var m1 yakin cevrenizde?

Atil Peksen: Hayir o tip insanlar ¢evremde tutmuyorum.

ONCE KRiZi COZEBILECEK BiR EKiP OLUSTURDUK

Taha Yusuf Cakarel: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile

birlikte vizyon olusturabilmektedir. Sizin bu yonde bir hikiayeniz var m?

Ati1l Peksen: Evet, bizim de sirket olarak yasadigimiz en son kriz; 2008 yilinin sonunda tiim
diinyanin yasadigi likidite ve finansal krizin Tiirkiye’ye yansimasi sonucu oldu. Sirket olarak biz de bu
durumdan ciddi sekilde etkilendik. Ve o giiniin sartlarinda, biiyiik bir kredi borcuyla kars1 karsiya
kaldik. Bu donemde bankalar teminat arttirmak istediler. Teminat arttiramayan sirketlerden de
paralarim geri istediler. Tiirkiye’de bu durum genelde bdyle vuku buldu. Yani o dénem zora diisen ya
da batma noktasma gelen sirketlerin hepsinin basma gelenlerin sebebi finansal zorluklar. Sirketlerin
zorluk ¢ekmesinin asil nedeni ticari sebeplerden 6te, bankalarin alacaklarin1 hemen toplamak istemesi

c¢linkli o donemde bankalar riskli goérdiikleri kredileri toplama egilimi gosterdiler.

Kriz basladiginda Dubai’de kendi sirketimi yonetiyordum. Ancak babamin kanser hastasi
oldugu ortaya ¢ikti. Bunun iizerine babam beni isin basina gegcmem igin c¢agirdi. Boylece biitiin

operasyonu yonetmek i¢in Genel Miidiir olarak sirkete dondiim.
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Oncelikle bu krizi ¢dzecek bir ekip olusturduk ve damismanlarimizla beraber oturarak bu isin
icinden nasil ¢ikabilecegimizi tartistik. Burada olusturdugumuz ortak akilla kendimize bir yol haritasi
cizdik. Bizi krizden cikarabilecek, tekrar normal hayata dondiirebilecek ticari ve finansal yollari
belirledik. Bu yol, bu vizyon ayn1 bu soruda belirtildigi gibi orgiitiimiiz i¢indeki biitiin bireylerin
birlikte olusturdugu ve katkida bulundugu bir vizyondu. O zaman babam da hayattaydi, onun da biiyiik
katkilar1 vardi. O giinkii ekibimizle, ve danigman olarak anlastigimiz saygin biiyiiklerimizle bir vizyon

ortaya koyarak krizden ¢ikma hikayesini boylece baslatmig olduk.

KRiZE GIRMENIN ANA NEDENIi

NAKIT AKISININ YONETILEMEMESIDIR

Taha Yusuf Cakarel: Krize neden olan ya da kriz durumlag ﬂ‘

problemleri, 6deme vadelerinin uzamasi, nakit aklslnda‘ likidite “ﬂé‘ %“hnﬁ,", rislerin
kiiciiltiilmesi gibi faktérler maliyet artis riskini getirmektedir. Kriz durumunda bu belirttigimiz
sartlar1 diisiinerek hangi faktorlerin etkili olacagim belirleyebilirsek avantaj elde edebiliriz

miyiz?

Atil Peksen: Global veya yerel bir kriz olsun olmasin, bir sirketin krize girmesinin, ana sebebi
nakit akisinin yonetilememesidir. Nakit akisini iyi yoneten bir firma kolay kolay krize girmez ya da
mevcut krizden en az hasarla ayrilma basarisin1 gosterir. Yani ortada higbir kriz yoksa bile sirket ve
sirketi yonetenler nakit akisin1 yonetemiyorlarsa, bu durum sirkette ticari hasar da birakir, sirketi
tamamen batma noktasina da getirebilir. Avantaj elde edebilmek icin nakit akisini iyi yonetebiliyor
olmak gerekiyor. Kisa, orta ve uzun vadeli ekonomik ve ticari konjonktiirii iyi gorebiliyor olmak, bunu

gorebilecek mekanizmalari olusturmak gerekiyor. Ancak bu sekilde avantaj saglanabilir.

Taha Yusuf Cakarel: Gizli kapakh isler yapmak yerine, 6zellikle zor durumlarda yetkiyi

ele alan ve liderlik karakteri gosteren Kisilerin varhgi kurumlar: koruyamaz m?

Atil Peksen: Oncelikle biitiin paydaslar nezdinde seffaf bicimde bir durum analizi yaptik.
Benim Genel Miidiir olarak gelmemle beraber, kadroda bazi degisiklikler oldu. Muhasebe yonetimi,
satis yonetimi ve damigsmanlhik kadrolarimda degisiklikler yaptik. Bunlarin gerekli oldugunu tespit
etmistik. Tabii ki bu siirecte aile olarak da hep bir araya geldik. Gizli kapakli isler yapmak yerine hem
aileme, hem de ekibime vizyonumu anlattim. Bu sorundan kurtulabilecegimizin motivasyonunu
verdim. Bu krizi sirketin yenidiinyaya uyum saglamasi ve ileri gitmesi i¢in bir firsat olarak gordiim ve

bunun adimlarim da ekibimle birlikte attim. Sirketimizi kurumsal yonetmeyi ve tiim paydaslarimiza
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seffaf olmayi ilke edindik. Bagimsiz bir ydnetim kurulu da yine bu dénemde kuruldu. insanlar da

vizyonumuza ve bu yolda attigimiz adimlara inandilar ve giivendiler. Bu sayede basarili olduk.

KRiZ DONEMLERINDE SiRKET iTIBARI COK ONEMLIDIR

Taha Yusuf Cakarel: Kriz durumlarinda cahsanlarin, tedarikcilerin, miisterilerin
kisacas1 yakin dis cevrenin baghhig, toleransi ve destegi ne olciide oluyor. Orgiit i¢c ve dis

cevresinde bireyci yaklasimlar mi daha fazla goriiniiyor, yoksa kolektivist yaklagimlar mi?

Atil Peksen: Bizim o giinkii paydaslarimiz; ¢caliganlarimiz, miisterilerimiz, tedarikg¢ilerimiz ve
bankalardi. Bu denklemde bankalarin yeri belli ¢iinkii finansal sektorler farkli isliyor. Digerleri gibi bir
duygusal baglilik olmadig1 i¢in kendi risklerini hesaplayip, sadece kendi karliliklarini maksimize etme
yonelimi gosteriyorlar. Istisnalar olsa da genel olarak tiim bankalar bu sistemle hareket ediyor. Istisna
olan bankalar tebrik etmek gerekir. O bankalar mutlaka her zaman tercih edilen bankalar olacaktir.
Fakat onun diginda kalan paydaslarimiz; miisterilerimiz, tedarik¢ilerimiz ve galisanlarimiz girkete ve
aileye son derece baglilik gosterdiler. Mesela, calisanlarimiz aylarca maas almadan c¢alistilar.
Tedarikgilerimiz, bizden alacakli olmalarina ragmen risklerini arttirmay1 géze alarak bize mal tedarik
etmeye devam ettiler. Miisterilerimiz, daha gondermedigimiz tiriinlerin ticretlerini 6nden 6dediler. Bu

durumlarin hepsi fedakarlik 6rnekleri. Hepsine miitesekkiriz.

Tabii bu durumun en biiylik sebebi, sirketin kurucusu ve o giine kadar yoneticisi olan babam
Giingor Peksen’in olumlu itibar1 ve yarattig sirket itibaridir. Bizim durumumuz sirket itibarinin bir
kurumun hayatinda ne kadar 6nemli oldugunu gosteren ve iletisim fakiiltelerinde ders olarak
okutulacak kadar iyi bir 6rnektir. Bu 6rnekten yola c¢ikarsak, sirket sahiplerinin ya da sirketi yoneten
kisilerin piyasaya verdigi giiven, buna karsin piyasanin, sirketin gelecegine olan giiveni, kriz

durumlarindan ¢ikmak adina ¢ok 6nemli kriterlerdir.

Taha Yusuf Cakarel: Bilgi paylasimi ve kaynak yeterliligi kurumu korumaktadir. Kriz

durumlarinda yonetim disiplinlerinin koordinasyonunu 6nemli buluyor musunuz?

Atil Peksen: Biz sirket olarak her zaman kurumsal ve seffaf yonetim ilkeleri ile hareket ettik.
Bu vizyon dogrultusunda, kriz doneminde yeterli kaynagimiz olmamasina ragmen ic¢inde bagimsiz
iiyelerin oldugu yonetim kurulumuzu kurduk. Bunu yapmamizin en biiylik sebebi, yetkin insanlar
stratejik kararlara miimkiin oldugu kadar dahil etmekti. Ciinkii stratejik kararlar, finansal yonetim ve
karar vermek mekanizmalar1 bir girket i¢in en 6nemli unsurladir. Belli 6l¢eklerin {izerindeki her
sanayi, turizm ya da hizmet sektorii sirketleri mutlaka {ist yonetimlerine ve stratejik karar verme

mekanizmalarina yetkin insanlar dahil etmeliler. Bununla beraber miimkiin oldugu kadar seffaf olmak
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icin gayret gostermeliler. Seffaf olmak giivenilir olmanin en 6nemli parametrelerinden birisidir. Biz de
bunlart yaptik. Her zaman, imkanlarimizi sonuna kadar kullanarak yetkin insanlari, vizyonlu

profesyonelleri sirketimize dahil ettik.

ViZYON SAHIBi EKiPLER GELECEGIi GOREBILIiR

Taha Yusuf Cakarel: lyilestirici degisimi destekleme hususunda sizin bir hikdyeniz var

Atil Peksen: Patron sirketinden, kurumsal yonetilen bir sirkete doniistiik, bu doniisiimii
bilingli olarak gerceklestirdik. Bu degisimin sirketimiz adina iyilestirici bir degisim oldugunu

diisiiniiyorum.

Taha Yusuf Cakarel: Proaktif yaklasim gostermek yani siirekli aktif olarak gelecegi

gorebilme ve degisimi buna gore yonetmek isletmeler icin ne kadar 6nemlidir?

Atil Peksen: Bu disiinceye tamamiyla katiliyorum. Bu ozelliklere sahip olabilmek igin,
yeterli yetkin insan kaynaginiz olmasi ¢ok 6nemli. Sirketin tiim kaynaklar1 ile gerek icra kademelerine
gerekse yonetim kademelerine yetkin insanlar1 toplayabilmeliyiz. Bir is adaminin fantezisi finansal
giicliniin yetmedigi durumlarda bile bu ortami yaratmayi hedeflemek olmalidir. Ciinkii gelecegi
gorebilmek ve proaktif yaklasim gdsterebilmek, bu giiclii ve vizyon sahibi takimlar1 kurarak miimkiin

kilinabilir.

78



AILE SIRKETINDEN KURUMSALLIGA GECI$

LiLA KAGIT - AYDIN OGUCU

AYDIN OGUCU

Lila Group Yonetim Kurulu iiyesi Aydin Ogiicii, 1961

yilinda Gaziantep’te diinyaya geldi. Universiteye kadar egitimini

burada siirdiirdii. 1978 yilinda Universite Egitimi icin Ingiltere’ye gitti. Victoria Universitesi
Miihendislik Fakiiltesinde, “Polimer Bilimi Kimyas1” boliimiinii tamamlayarak Istanbul’a geri dondii
ve profesyonel is hayatina Marmara Pamuklu Mensucat’in kurulumunda ¢alismaya baslayarak adim
attr. 1984 yilinda kurulan Marmara Pamuklu Mensucat Iplik isletmesini 2004 yilinda Boyahane
Isletmesi, 2005 yilinda Enerji Santrali ve 2007 yilinda Lila Kagit gibi yerli yatirimlar takip etti. Evli ve
3 gocuk babasi olan Aydin Ogiicii, hobi olarak devam ettigi gitar ve ud merakina ilerleyen yillarda

piyanoyu da ekledi.
LILA GRUP

Koklii gegmisiyle bulundugu sektorlerdeki uzmanlig, tecriibesi ve yatirimlariyla ses getirmis,
yenilik¢iligi ve kalitesiyle itibar1 yiiksek Tiirkiye’'nin 6nemli aile sirketlerinden biridir. Ana faaliyet
alan1 hijyenik temizlik kagidi iireticiligi olan kurumun ayn1 zamanda tekstil ve enerji alanlarinda da
yatirimlar1 bulunmaktadir. Diinya standartlarinda temizlik kagidi iiretme vizyonu, iilkemizde ve
diinyanin dort bir kdsesinde artan temizlik k&gidi ihtiya¢ ve beklentilerini karsilamak amaciyla 2005
yilinda Corlu’da kurulan LILA KAGIT, 2007 yilimin Kasim ayinda iiretime bagladi. Genel merkezi
Istanbul’da olan Lila Group, Corlu’daki iiretim tesisi ile toplamda 140.000m?’lik bir alanda, 150.000
ton kapasite ile sadece Tiirkiye’nin degil; Dogu Avrupa, Ortadogu, Kafkaslar ve Afrika bolgelerindeki
tek kampiis altindaki en biiyiik kagit tiretim tesisi olma &zelligi tasimaktadir. Lila Group ’un hizli
tilketim sektoriinde faaliyet gosterdigi dort ayri markasi bulunuyor. Sofia, Maylo, Berrak ve ev disi
kullanim pazarinda ise Nua Professional markalar ile tuvalet kagidi, kagit havlu, kagit pecete ve kagit
mendil kategorilerinde yurti¢i ve yurtdisi pazarda yer almaktadir. Tiirkiye’de bugiin 2,5 milyar TL’lik
temizlik kagitlar1 pazarinda %12 pazar paymin sahibi olan Lila Group, 5 kitada 75’den fazla {ilkeye
ihracat yapmaktadir. Sektoriinde ithalatindan daha fazla ihracat yapan tek kurum olan Lila Group,
biiyiiyen ihracat ve pazar payina karsilik iiretim kapasitesini 3, istihdami 2 katina ¢ikarmak iizere
yatirim ¢aligmalarini slirdiirmektedir. Ana is kollarinda sagladig1 katma deger, biiyiime performansi ve

yenilik¢i yaklagim ile Lila Group, ilk 100 sanayi sirketinden biri olmay1 hedeflemektedir.
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OYUNU DEVAM ETTIiRMEK GiBi BiR SORUMLULUK YUKLENDIM

Anda¢ Toksoy: Oncelikle sizi taniyabilir miyiz? Yani Aydin Bey is hayatina nasil girdi,

nasil basladimiz, bununla ilgili sdyleyecekleriniz nelerdir?

Aydin Ogiicii: Ben 4 erkek evladi olan bir ailenin ferdiyim ve genclik yillarimin tamamini
Gaziantep ’de gegirdim. Universite igin yurtdisina gittim, dondiigiimde o zaman ailenin lideri babam
Istanbul’a isini tasimsti, ben de iiniversiteyi bitirdikten sonra gelmis oldum. Babam ¢ok uzun
yillardan beri bizim aileye, bir arada olursak, ayn1 amaca hizmet edersek ¢ok daha basarili olacagimiza
dair hikayelerini Ongoriilerini anlatirdi. Belki bizim neslin 6zelligidir bu, ama sorgulamadan
kendimize bigilen goreve hazir bir sekilde basladik. Universite sonrasi birgok proje ve hayallerim
vardi ama yurt disindan doniince iskambil kartlar1 ag¢ilmig bir oyun misali bir ortamin igerisinde
buldum kendimi. Ve onu devam ettirmek gibi bir sorumluluk yiiklendim bu durumda. 1982 yilinda
boylelikle igse bagladim. Babam son derece geleneksel kendi bilgisi ve gorgiisii ¢ercevesinde daha ilk
giinden para kasasinin anahtarini teslim ederek sembolik bir mesaj vermis oldu. O giin ondan aldigim
mesaj; “sana giiveniyorum sen bu isi yaparsin” oldu. “Biitlin ailenin o anlamdaki tiim sorumlulugu da
sende” mesaji da buna dahildi. Gaziantep’te babam kendi kardesleriyle ayriliklarindan sonra
Istanbul’a gelmisti. Gaziantep’te geride biraktigi dnemli tekstil isletmesinin bir benzerini kurmak
tizere Corlu’da tekrar girisimde bulunduk. O giinkii dar imkanlarla kiiglik bir tesis faaliyete gecti. Biz
biitiin kardesler biliyorduk ki bu tesisin saglikli bir sekilde ¢aligmasi, calistirilmasi gerekiyordu ve
herkes iistiine diisen sorumlulukla ¢aligmaya bagladik. Piyasa sartlarini bildigimiz bir sektordii, biz
iplik iiretiyorduk. Ulkedeki iplik iiretimi ile ilgili gelismeleri takip ederken &ncii de olduk ve iplik
iiretimiyle ilgili birgok yenilikleri de iiretimimize ekledik. Biz biliyorduk ki tekstil genelde diinya
genelinde daha fazla gelir seviyesi diisiik lilkelerde {iiretilir. Tiirkiye’nin gelisecegi yillarda bu sektoriin
zayiflayacagi ve Tiirkiye’den 6nemli dlgiide ¢ikacagini 6ngordiik. Bu da bizde farkl arayislar ve farkli
sektorlerde is yapma arzusu uyandirdi. Tiirkiye’nin o donemde elektrik iiretimine ihtiyaci vardi bir
kiictik santralle basladik daha sonra bunu da gelistirdik. Ancak hala bir seyler yapilmasi gerekiyordu
sirketin biiylimesi i¢in. Cilinkii biz durdugumuz zaman yani yatirimi durdugumuz zaman Once
duraklayip, sonra gerileyip sonra da isi kaybedecegimizi biliyorduk. Bu, ¢ok uzun zaman aile
igerisinde bir motto olarak kullanilmisti ve zihinlerimize de yer etmisti. Bir vesile ile temizlik kagidi
kullaniminin {ilkedeki refah diizeyiyle birlikte gelisecegini 6n gordiik. Ayn1 zamanda ydnetenlerin de
buna karigamadigimi tespit ettik ve bu konuda yatirnm karari aldik. Bugiin 77 iilkeye ihracat yapan

sermaye sikintist cekmeyen ve konusunda bilgili bir sirket haline geldik.
Andac¢ Toksoy: Su an yonetimde siz varsimz, diger kardesleriniz?

Aydin Ogiicii: Su an yonetim kurulu iiyesiyim, kardesler ve damsman yonetim kurulu

liyelerimiz var.
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KURUMSAL HAYAT DUYGUSALLIGI KALDIRMAZ

Andac Toksoy: Peki gerceklerle barisik olmanin realist yaklasimlarin Kisisel
dayamkhih@ arttirdi: literatiirde kabul goriiyor. Gergekgiligin size kazandirmis oldugu seyler

var m1?

Aydin Ogiicii: Sirket kararlarmin duygusal olarak alindigma dair bir tez vardi. Tabi ki hayat
bu duygusalligi kaldirmiyor miimkiin oldugunca gergek¢i olmaliyiz. Bireyin kendi hayatinin
sorumlulugunu kii¢iik yastan itibaren almasi hatta aile tarafindan bu bilincin verilmis olmasi, hayatin
diimeninin aslinda kendi elinde oldugunun fark ettirilmis olmas1 gerekir. Birgok basar1 elde edemeyen
insanlarin kendi sorumlulugunu alamayip baskalarini suglayabildigini ¢ok sik gdriiyoruz. Ben yillarca
sirketin {irlin satisinda yer aldim. Bu gergekgilik isime yaradi. Duygusal aldigim kararlarda her

seferinde zarar gordiigiimii tecriibeyle biliyorum.
Andac¢ Toksoy: Hem Kkisisel olarak hem de sirket olarak samirim...

Aydin Ogiicii: Her konuda... Bu konuda anlatacak yiizlerce hikdye var ama aklima gelen yok.
Her konuda oldugunu gibi insanlarin gelecegi de olabildigince 6n gérmesi, planlamasi ki sirketlerde
buna stratejik planlama diyoruz, bireysel hayatlarinda ne yapip ne yapmayacaklarini, fiziksel ve
zihinsel giiclerinin ne oldugunu ¢ok iyi analiz edip bunun planlamasini yapmasi sirketlerin

stirdiiriilebilir olmasi i¢in en biiyiik sebeptir, aragtir.

Andac¢ Toksoy: Gecmisi sorgulayip suclamaktan ziyade gecmisi anlayan bu
tecriibelerden kazanimlar ¢ikaran, gelecegi goren ve ¢oziim arayan ve ¢oziimii iireten bireylerin

yonettigi sirketler krize daha dayamikh oluyor galiba. Sizce de boyle midir?

Aydin Ogiicii: Ben ve kardeslerimden onceki kusakta, o giinkii sartlarda, ailenin is
potansiyelinin 6nemli miktarda geriledigi olaylar ve giinler de oldu. Bunun hep bilincinde olduk ve
bizim de tekrar basimiza gelmemesi igin bu konuyu hep diisiindiik. TAIDER’le (Aile Isletmeleri
Dernegi) tanigtik. Orada bu konular konusuluyordu. Cok daha 6nemlisi bir¢ok aile ve is insan1 kendi
tecriibelerini orada paylastyordu. Bize 6nemli kazanimlar saglayacagma inandik ve TADIER de etkin
rol almak i¢in ¢aba sarf ettik. Tabi ki gegmisteki olaya takili kalmak bir¢cok zorlugu da beraberinde
getiriyor. Oradakilerden ders alip nedenlerini iyi analiz ettigimiz zaman sunu goriiyoruz ki sirketin ve
ailenin kurumsallagmasi sart, boylece olabilecek benzer sorunlart da dnleyebiliyorsunuz. Ben 6zellikle
kendi ailem i¢in bunu soyleyebilirim. Aile meclisi, aile komitesi, aile anayasasi gereklidir. Aile

sirketinin kurumsallagabilmesi i¢in kendi icimizde bunu olusturduk ve bunun da faydasini gériiyoruz.
Andac¢ Toksoy: Yani bir aile anayasamz var m?

Aydin Ogiicii: Var, 2011°de olusturduk
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Anda¢ Toksoy: Sosyal deste@i olan is birligi yapmaya daha yakin olan bireyler daha

giiclii oluyor. Sizin sosyal destek konusunda goriisleriniz nelerdir?

Aydin Ogiicii: Benim kendi ailemden ve babamdan gordiigiim sosyal cevresi ve is gevresi
agini iyi olusturduguydu. Bunun hem sosyal anlamda hem is anlaminda ¢ok destegi oldugunu gérdiim.
Ozel hayatiniz veya is hayatimizda, hayatin akisi igerisinde zorlandiginiz anlar oluyor ve burada daha
once olusturdugunuz dostluklar size moral veriyor. Insanlarin severek cani géniilden kosarak size
destek vermesi ¢ok Onemli. Bu konu su an ‘networking’ olarak iiniversitelerde de ders olarak
okutulmaya baglandi. Karsilikli beslenen, deger verilerek biiytitiilen iligkiler aginin kiymetli oldugunu
hep anliyorsunuz. Ben yine bir¢ok dernekte gorev yapiyorum. Cogu defa ¢ézemedigimiz sorunu bir
telefonla kolayca ¢oziiyorsunuz ve hukuki veya vicdani olarak karsiniza ¢ikan engelleri rahatlikla

astyorsunuz. Insanlarin birbirine saygi gostermesi ve bunu sevgiyle yapmasi ¢cok anlamli.

Andac¢ Toksoy: Bazi insanlar sorumluluk almaktan kac¢imirken bazilari ise en zor
sartlarda bile sorumluluklarim1 yerine getirirler ve bu insanlarin bireysel dayamikhihg1 daha

fazla oldugu goriiliir. Sorumluluklarimiz hakkinda bize aktarmak istediginiz seyler var mi?

Aydin Ogiicii: Ben sorumluluk alanlardanim. Caligma saatlerine bakmaksizin belki 1000 saat
kooperatif operatorliigiim vardir. Ben bir konunun muhatabi kimdir diye diigiiniirim ve bu kisi ben
isem hi¢ diiginmeden geregini yaparim. Mesela 1987 yilinda 6nemli bir yangin gegirdik orada ham
madde yani pamuk deposundaki yangin o kadar biiyiidii ki neredeyse fabrikada makinalarin bulundugu
boliime gelmek tizereydi. Ve bugiin bile hatirlarken tiiylerim diken diken olur. Atesin igerisine
kepgeyle girip o atese kepgeyle yol gostererek orada yanan pamuk balyalarini fabrikadan uzaklastirdik.
O giin yapilacak tek sey vardi. Birisinin girmesi gerekiyordu ben tereddiit etmeden oray1 en iyi bilen

olarak girdim. Hayatim boyunca bu sorumlulugun kendime oldugunu goriirdiim.

IHTIYATLI iYIMSERLIGI TERCiH EDERIiM

Andac¢ Toksoy: Bazi insanlar pozitif bakis acilarina sahip ve daha gercekci yaklasimlar
gosterirken bazi1 insanlar tam tersine kotiimserdir. Gergek¢i ve iyimser olmanin krizde

yenilenme hususunda daha giiclii oldugu biliniyor. Siz kendinizi nasil tammlarsimz?

Aydin Ogiicii: Her zaman ihtiyatli iyimserligi tercih ederim. Ciinkii asir1 iyimserligin de
tedbirsizligi getirdigini biliyoruz. 2009 yili yatinm baslangicinda oldugumuz yildi. O donemde
diinyadaki krizin etkisi Tiirkiye’de de goriilmeye bagladi. Hicbir zaman basaramayacagimiza dair bir
inancim olmadi. Zor donemlerdi, iiretime yeni baslamisiz, piyasa durmus, tiiketim durmus. Oyle

enteresan gilinlerdi ki, meyve sebze haline neredeyse bir hafta kamyon gelmedi. Bunlar1 unutuyoruz
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ama o donem de bizler biitiin imkanlarimizi ortaya koyarak o giinkii zor sartlar1 basariyla atlattik. Ama
gercekten insan biitlin zihnini, ruhunu isine koydugu zaman bir hizir geliyor ve eli omuzunuza
dokunuyor. Koétiimser insan kaybetmeye mahkimdur. Kétiimser oldugunuzda bir¢cok ¢6ziim yolunu
gormiiyorsunuz. Zor giinlerde is adaminin sakin olmasi, zihnin acik olmast ve zorluklari
degerlendirmesi fevkalade 6nemli. Eger hem 6zel hem is hayatinizda bunlarin senaryolarini daha 6nce
calistiysaniz daha az kotiimser oluyorsunuz, c¢ilinkii az ¢ok ne gelecegini biliyorsunuz. Eger
sogukkanliliginizi kaybederseniz var olan bircok imkanmizi ve hatta maddi imkénimizi da

kaybedersiniz.

KRIiZE YAKALANMADAN PLAN YAPILMIS OLMALI

Andac¢ Toksoy: Bunlar daha ¢ok bireysel sorularimizdi simdi kurumsal sorulara gecelim
dilerseniz. Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile birlikte vizyon
olusturabilmekte yani sirketin tiim ¢alisanlar1 da buna dahil edilerek bir vizyon olusturuluyor.

Sizin bununla ilgili sdoyleyecekleriniz nedir?

Aydin Ogiicii: Tabi, eger sirket icerisinde her seyin daha normal oldugu zamanlarda sirket
igerisinde sorumluluk, sevgi ve saygi olusturamadiysaniz kriz aninda bunu olusturma sansiniz yok.
Onceden bunun ¢alisiimasi gerekir. Bizim isimiz tehlike sinir1 yiiksek olan, yanginlarin bol oldugu bir
is kolu. Hi¢ unutmuyorum, yine dnemli bir yangin olmustu ve insanlarm kendi canini diisiinmeden
nasil bir seyleri kurtarabilmek ya da yardimci olabilmek igin ¢aba sarf ettigini gorebilmistik. Bu
gecmiste yasanan birikimler sonucunda oluyor. Eger kurumsal anlamda herkes gorevini biliyorsa,
hangi sartlarda neyi yapacagina dair bilgisi varsa kriz aninda ¢alisanlari toplayip sadece motive
etmeniz yeterli olur. Obiir tiirli kriz aninda zaten insanlar soktayken bir plan hazirlamaya
kalkistiginizda, hangi kapidan kimin ¢ikacagin tarif etmeye kalkistiginizda bu bir ise yaramaz. Bunun

finansal anlamda da ticari anlamda da karsilig1 var.

Anda¢ Toksoy: Bir kriz aninda ekonomik dayamikhlik, 6deme vadelerinin uzamasi
onemlidir. Nakit akisinda likiditede sikintisi, siparislerin Kiiciilmesi, maliyet artis riski gibi
finansman problemleri de beraberinde getirir. Bu belirttig¢imiz faktorleri diisiinerek hangi

faktorleri avantaja cevirebiliriz?

Aydin Ogiicii: Oncelikle, krizin tamnm saglikli yapilmali ne oldugu zaman krizdir, ne oldugu
zaman kriz degildir? Kurum igerisinde herkesin bunu iyice anliyor olmasi ve bu algiy1 i¢sellestirmesi
gerekiyor. Tarif ettigimiz krizin isaret¢ileri nedir ve bu isaretcileri goriiyor olmak gerekir. Yine eger
zor giinler i¢in bir yedek akce ayirabiliyorsaniz veya finansal anlamda, finans piyasalarinin daha sakin

oldugu donemlerde kendinize yeterli fon, yedek fonlar hazirlayabiliyorsaniz bu donemleri daha
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rahatlikla gecirebiliyorsunuz, paniklemeden yapabiliyorsunuz. Kendi tedarik¢inizle konusursunuz o
giiveni daha 6nce olusturduysaniz, yillarca normal 6deme yaptiysaniz kriz aninda anlayis beklediginiz
zaman bu anlayis1 bulabilirsiniz. Tabi giivenin dnceden olusturulmus olmasi gerekiyor. Sirketin kendi
varligimi yiiriitmesi icin ihtiyaclari nelerdir, bazen az karli isinden veya miisterisinden vazgegmek
gerekebilir. Bunlarin 6nceden analiz edilmis olmasi, hangi miisterinin karli oldugu, hangisinin daha
etkin 6deme yaptig1 daha d6nce incelenmigse bu durumu rahatlikla yonetebiliyorsunuz. Yine 6zellikle
bizim gibi krize acik finansal zorluklar yayginlastiginda, 6deme zorluguna geciren miisterilerinizi
taniyorsaniz, hangi miisterinin etkisinin ne kadar olacagini kestirebiliyorsaniz bunlar1 6nceden
calistiginizdan cok rahatlikla sorunu asabiliyorsunuz. Ani kur artist oldugunda biz 6deme giicliigii
yasayacagimizin farkina vardik. Hem yedek rezervler hem kur seviyesi hangi seviyede oldugunda
bunun bilangoya etkisinin ne olacagma dair detayli olarak ¢alistik. On gordiigiimiiz seyler alternatif,
iyimser, kotiimser seyler olarak galigildi bunlar gerceklesmedi ama buna hazirlikliydik. Bu hem
kendimize hem de yaptigimiz ise de glivenmemizi sagladi. Bizim isimize olan giivenimiz de artti.
Gegen donemde bunu yaptik ¢ok da faydasini gordiik. Tiirkiye’deki isletmelerin %95°1 aile sirketi ve
aile sirketinin en 6nemli farki zor zamanlarda aileye ait, bireylere ait finansal kaynaklarin sirkete
kolaylikla aktarilmasi ve sirkete dagilimidir. Hangi kaynagin ne zaman sirkete aktarilabilecegine dair
calisma yapilmadiginda ¢ogu defa panikleyen ve anlik bir kararla yerine koyulmayacak ¢ok degerli

gayrimenkullerini, nemli zararlarla aile bireylerinin sattigin1 goriiyoruz.
Andac¢ Toksoy: Burada tabi aile isletmesinin farki ortaya cikiyor.

Aydin Ogiicii: ki anlamda farki ortaya cikiyor. Aile sirketleri her tiirlii destegi verebiliyor
ama eger hazirlikli degillerse ‘neyim var neyim yok, boyle oldugu zaman en kolay neyi nakite
cevirebilirim bilemiyorlar. Kriz oncesi veya krizin ilk isaretlerini aldigimizda birtakim
gayrimenkullerin daha deger yaparken elden ¢ikartilip bu rezervlerinin saglanmasi gene planlamanin

bir pargasidir.

Anda¢ Toksoy: Gizli kapakh isler yapmak yerine o6zellikle zor durumlarda yetkiyi ele
alan ve liderlik karakteri gosteren Kkisilerin varh@ kurumlar1 korumaktadir. Sizce de bu boyle

midir?

Aydin Ogiicii: Insanlar bilmedigi, gormedigi konulardan korkuyor sirket igerisinde gerek
profesyonellerle gerekse ortaklik yapisi icerisindeki seffaflik her zaman giivenin en 6nemli unsurudur.
Eger kurum igerisinde gizli kapakli isler yapiliyor hissiyati oluyorsa bu bir siire sonra zaten kriz olarak
ta karsiniza c¢ikiyor. Ozellikle aile sirketlerinde belli planli araliklarla aile meclisinin toplanmasi tiim
ailenin alman kararlara katkisinin olmasi ve sirkete ait finansallarin paylagilmasi aile igerisinde giiveni
tazeliyor. Biz yaklasik bes yildan beri bunu yapiyoruz ve etkisini de faydasini da ¢okca gordiik. Yine
biiyiikk kriz, global kriz sirasinda bir¢ogu krizin kapida oldugu bilgisine sahip olan iist diizey

yoneticilerimizi topladik. Daha sonra mavi yakalilarin da bir kismin1 toplayarak ne oldugunu ne

84



olmadigim gerek {iilke ¢capinda, gerek diinya capinda, gerekse sirket bunun etkisinin ne olabilecegine

dair gercekei bilgileri paylastik.
Andac¢ Toksoy: Tiim cahsanlarla paylasildi m1?

Aydin Ogiicii: Tiimiiyle degil ¢iinkii insanlarm hepsi aym yetkinlikte degil. O dénemde
yaklasik 850 calisanin 150’si ile paylastik. Her insan ayn1 muhakeme yetkisine sahip degil, bunu eksik
veya fazla anlayarak paniklemesi ve dedikoduya donmesi de ayrica bir olumsuzluktur. Ben bunu
anlayacak kisilere, genellikle kisim amirlerine neyin ne oldugunu anlattim. Etkisini fazlasiyla yasadik
ve sunu da sevinerek gordiik ki bu insanlar ‘eyvah terk edelim de gidelim’ tepkisini hi¢bir zaman
gostermediler ve hatta daha motive olduklarim da gordiik. Bunlart yapmadigimizda dedikodu
mekanizmasi ¢alismaya basliyor aslinda olmayan birgok risk varmis gibi degerlendiriliyor. Daha tatsiz
seyler oluyor. 10 sene dnce bizzat yasadigimiz olay ile seffafligin faydasini gordiik. insanlarm boyle

sartlarda gilivenini saglayan, {icretlerinin her tiirlii zorluga ragmen zamaninda ve eksiksiz 6denmesi

olmustur.

SOZ VERILEN ODEME KRiZDE BiLE YAPILMALIDIR

Anda¢  Toksoy: Anlattiklarmzdan yola cikarak
soylilyorum, bizim literatiirde cok kullandigimiz bir kavram,
orgiitsel baghhgin da cok yiiksek oldugu bir sirketin varhgindan

soz ediyorsunuz. Calisanlar cok ciddi bir baghhk sergilemisler

burada tabi ki sizin etkiniz ¢ok yani sizin katkimz, etkiniz,
yonetim tarzimz, liderlik tarziniz... Benim de alamm oldugu i¢in

¢ok dikkatimi cekti.

Aydin Ogiicii: Aileden gelen bir gelenek, bircok iilkede yasanan krizler sirasinda galisanlarn
iicretinin ge¢ Odenmesi, hatta bazen imkanlar olmasina ragmen ge¢ Odenmesini goriiyoruz.
Tedarikgilere 6demelerin geciktirilmesi piyasada giivenin sarsilmasina neden oluyor. Biz de ¢ok uzun
yillardan beri, 6lgekli isletme haline geldigimiz yillardan beri, finans anlaminda en ¢ok dikkat

ettigimiz sey soz verilen 6demeyi zamaninda yapmaktir.
Andag¢ Toksoy: Bunun meyvelerini mutlaka aliyorsunuz.

Aydin Ogiicii: Sizin ihtiyaciniz oldugu zaman, herhangi bir seyde bugiin yapamiyorum bunu
su kadar siirede yapacagim dediginiz zaman bunun karsiligini her zaman aliyorsunuz. Yillarca yaptim,
ama bak bugiin bu zorlugum var dediginiz zaman insanlar anliyor. Calisanlar i¢in ayn1 sekilde gecerli.

Insanlar calistign kurumun sanki kendini koruyan kollayan bir baba gibi yaklasmasini bekliyor.
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Insanlarin ¢aligma hayatinda ne zorluklar gektigini bizzat hissettirdigimizde o orgiitsel bag1
gorliyorsunuz. Fazlasiyla goriirsiiniiz ben kendi adima biitiin kardeslerim icin sdyliiyorum farkli
davranamazdim. Ciinkii hep boyle gordiik. Ailenin ¢ok uzun yillar gelenegi igerisinde var olan bir sey
bu. Yeri geldi beraber makinalarin montajin1 yaptik yeri geldi fiziksel olarak agir seyleri birlikte

kaldirdik. Hadi beraber yapalim dedigimizde onlarin daha sevkle ise sarildigini gériiyoruz.

Andac¢ Toksoy: Motivasyonu da cok ciddi anlamda arttirict davramislar bunlar ashnda.
Kisi yoneticisinden béyle gordiigii zaman hem baghhg artiyor hem motivasyonu artiyor
dediginiz gibi. Bizim cok degerli bir hocamiz var, Prof. Dr. Tamer Kocel, ask olmazsa mesk

olmaz derdi. Tabi burada sizin ¢ok biiyiik etkiniz var.

Aydin Ogiicii: Burada birazcik Antep’li olmanin da etkisi var. Tabi aileden gelen bir sey var
ama benim dogdugum topraklarda insanlar ¢aliskandir ¢ilinkii tarimsal imkan yoktur, ne yaparsak
kendi beyin giiciimiizle, akil giiclimiizle ve fiziksel giliciimiizle yapariz. Biz de onlarin izinden
ylirlimeyi 6grendik. En c¢ok keyif aldigim sey maddiyatla 6lgiilemeyecek seylerdir. Bu arada gercek
kazalar da oldu, Allahtan sans yiiziimiize giildii ve agir hasarlar almadan kurtulduk. Mesela kardesimin
biri o isin heyecaniyla biiyiik ve yiiksek elektrik enerjisini 6lgerken patlama oldu ve ciddi yanik, hasar
ald1 yani bunun gibi ¢ok 6rnek var hepimizin oramizi buramiz1 kistirdigimiz seyler olmustur bu bazen

hem kendimize hem calisana motivasyon veriyor.

BAZI SIRKETLER FiINANSAL
SURDURULEBILIRLiIGINi DUSUNMEDEN
BUYUMEYi DUSUNUYOR

Andac¢ Toksoy: Peki bir diger sorumuz bilgi

paylasima  ve kaynak yeterliligi kurumu

korumaktadir. Kriz durumunda yonetim
disiplininin  koordinasyonu ¢ok o6nemlidir
zaten siz planlamanin ¢ok vurgusunu yaptiniz.
Az once burada bahsettiniz 850 Kkisiden iste
150 Kkisi ile mesela bu da bir bilgi paylasimidir.
Kaynak yeterliligi konusuyla ilgili Kkriz

yonetimi nasil oluyor?

Aydm Ogiicii: Simdi birgok sirket kendini finansal siirdiiriilebilirligini diisiinmeden biiyiimeyi
diistinliyor, bliyiime arzusu ile hareket ediyor. Sonra da zorlu giinler gelip ¢atinca ciddi yaralar aliyor.

Bu yaralarinin bazen 6limciil oldugunu da gordiik. Eger siirdiiriilebilir bilyiime potansiyelinizi bilip
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ona gore yatinmlarinizi kendi finansal giiclinlizii bilerek hareket etmezseniz o noktaya variliyor. Ama
oblir tiirlii kriz sirasinda biraz nakit fazlaligiyla, biraz da islerin fazlaligiyla bunlar1 yonetiyorsunuz.
Biz kriz dedigimizde ¢cogu defa finansal krizi anliyoruz ama bunun bir¢ok versiyonu var. Afet olabilir,
ongoremedigimiz krizler olabilir. Yine zamaninda yapilmis miisteri ¢esitlemesi, tedarikei cesitlemesi,
alternatiflerin yaratilmis olmasi krize olan hazirligimizin genel pargasidir. Onemli bir miisterinizin bir
sebepten alim durdurmus olmasi sizi de krizle birlikte siiriikler, tedarik¢i i¢in ayni sekilde veya yangin
sirasinda eger bunun tatbikatlari daha Onceden yapilmadiysa insanlar bunu kaniksayip
icsellestirmediyse oradaki kaos daha cok tehlikeye davetiye c¢ikartiyor. Okudugum bir yazidan
bahsedeyim, dnemli kimya tesislerinde, iki ayr1 iilkede iki ayr1 yangin ¢ikti. Biri Amerika’da digeri
Hindistan’da idi. Hindistan’daki yangin petrokimya tesisinde idi. Tabii etrafa yayilan yanici
maddelerden ¢ok daha fazla zehirli gazla, yaklasik on bin kisi 61dii. Tesisin hemen yanindaki yerlesim
yerindeki insanlar 6ldii. Benzeri kaza, ABD’de oldugunda herkes ne yapacagini daha 6nceden bildigi
icin tehlikenin krize donecegi isaretini aldiklarinda biitiin ¢cevredeki kasaba bosaltildi ve hi¢ kimsenin
burnu kanamadan biiyiik bir felaket atlatildi. Aradaki fark tamamen planlamadan ve o felaket
senaryosunun onceden c¢alisiliyor olmasindan. Bazi kaderci kiiltiirlerde insanlar kotliyli niye
cagirtyorsun, simdi yangin mi olacak yani diye diisiiniiyorlar ama oluyor iste, ihtimali ¢ok diisiik olsa

da oluyor.

Andac Toksoy: Iyilestirici degisimi destekleme hususunda bir hikdyeniz var m? Bir
diger soru da belki birlestirip cevap verebilirsiniz proaktif yaklasim gostermek yani siirekli aktif
olarak gelecegi gorebilme ve degisimi buna gore yonetmek isletmeler icin ¢ok 6nemlidir. Sizin de
zaten anlattiklarimiz kadariyla bir proaktif yonetim sergilediginiz de goriiniiyor. Bu hususta

bizlerle neler paylasmak istersiniz?

Aydin Ogiicii: Bir sz vardir ‘cok okuyan mu bilir, cok gezen mi?” Farkli isletmelerde
gordiigiiniiz yenilikler her zaman bir motivasyon kaynagi oluyor. Kendi isinizi iyilestirmek adina
motivasyon kaynagi oluyor. Bu sosyal kisilikle de ilgili bir sey ama eger sadece kendi odanizda
kalirsaniz vizyonunuz da duvara kadar olur ama c¢evrenizle iliskilerinizi diizenleyebilirseniz,
gordiigiiniiz yenilikleri hayata gecirerek bunlar1 kendi isyerinize de uygulayabilirsiniz. Ben size bir
ornek vereyim; liyesi oldugum bir dernek ile son derece kisith sartlarla bir okul yapmak iizere yola
¢iktik. Onceleri ¢ok zorlandik ama daha sonra bir mektupla bircok kaynaga ulastigimizda
hayirseverlerin  bazen yiikksek rakamlarla bazen de elli lirayla boyle bir seye katkida
bulunabileceklerini gordiik. 8 derslikli bir okul yaptirdik, ailemin kendi adina yaptirdig1 bir¢ok sey
var amag, toplumda farkindalik yaratmak ve hareketlendirmekti. Tabii benim i¢in yasamda bir¢ok
ekonomik kazanimdan daha da keyifli bir siirecti bu. Kurum igerisinde de ozellikle yeni kusak
genclerin kendinden bir sey katma arzusu ¢ok yiiksek. Onceki nesillerde sadece ekonomik olarak var
olmak yetiyorken bu neslin en 6nemli farki kendi ¢alistigt kurumla duygusal olarak bag kurmak

istemesi. Bir kurum igerisinde bunu sagladiginizda onlarin daha bagli ve daha verimli galistigini
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gorebilirsiniz. Oniimiizdeki giinlerde Corlu’da bir projemiz var. TEGEV (Tiirkiye Egitim Goniilliileri
Vakfi) ile birlikte egitim birimi yapip bagisliyoruz ve kendi ¢alisanlarimizin da bu projede goniillii
olarak yer almalarmin istiyoruz. insanlarin hayatta en ¢ok doyum aldig1 seylerin basinda karsilik
beklemeden kendilerinden daha az sansli olan insanlara goniillii olarak fayda saglamasi, destek olmasi
geliyor. Mutlu bireylerin mutlu ve verimli kurumlari olusturduguna inaniyoruz, bu projeyi de bu

amacla yapiyoruz. Bu sosyal sorumluluk projemizin sonunda sirketimize de yansiyacagini biliyoruz.
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YETKIi VE SORUMLULUK IKi KUSAK
ARASINDA PAYLASILINCA DEGISIiM

YAVASLAR AMA RiSK DE AZALIR

CILINGIROGLU FiRMASI

1926 yilindan beri izmir merkezli olarak

ayakkabi sektoriiniin birgok farkli alaninda faaliyet

gostermektedir. Perakende, toptan, ihracat gibi alanlarda ¢alisan firmada dordiincii nesil yonetimdedir.
1997 yilindan beri Ingiliz markasi olan Shoe City adi altinda magazalar isletilmekte olup dérdiincii
neslin ise katilmasi ile Shoe City Comfort ayakkabi butikleri Izmir ve Istanbul’da acilmistir, gocuk ve
yetiskinlere ayak analizi ve dogru ayakkabi se¢imi konusunda danismanlik verilmektedir. Diinyaca
iinli ayak sagligi ile ilgili markalar1 ve gelismis ayakkabi tasarim yazilimlari ve tliretim makinelerinin

Tiirkiye Temsilciligi de yapilmaktadir.
BASAK KURTOGLU

Dérdiincii nesil olarak kiz kardesi ile birlikte Cilingiroglu sirketinde yonetim kurulu iiyeliginin
yani sira Uriin Yonetimi ve Pazarlama departman ydneticili§i gorevlerini yapmakta ve Genel
Midiirliikk gorevini de su gilinlerde devir almaktadir. Basak Kurtoglu, 1997 yilinda Bogazigi
Universitesi Isletme Béliimii’nii bitirdikten sonra bir siire sirket-evlilik ve birlesmelerinde danismanlik
yapmis ve Ingiltere’de hem perakende alaninda yiiksek lisansini tamamlamis hem de bir siire burada is
tecriibesi edinmistir. Aldig1 egitim ile Tiirkiye’deki ilk ve tek “certified shoe fitter” yani ayakkabi

uyum uzmanidir. Evli ve 2 ¢ocuk annesidir. istanbul’da yasamaktadir.

YONETICIi DETAYLARI BASKALARINA BIRAKMALI

Tugce Kumral: Gergekler ile barisik olmak, realist yaklasimlar Kisisel dayamkhihig

artirdig literatiirde kabul gormiis bir kani. Gercekgiligin size kazandirdig seyler nelerdir?

Basak Kurtoglu: Biz agirlikli olarak magazacilik yapiyoruz. Magazalarin da zaman zaman
yer degistirmesi gerekebiliyor. Buna genelde satis ve karlilik rakamlarina gére karar veriyoruz. Bu
kararlar verirken duygusal davranmamak gerekiyor. Ben mesela yeri kotii oldugunu diistindiigim bir
magazanin yerini degistirir degistirmez satiglarmin arttigin1 gézlemledim. Bazen detaylara takilmamak

gerekiyor. Gergek¢i olup resmin Dbiitiiniinli gérmek ¢ok Onemli. Diger ufak detaylan
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miikemmellestirmeye calismak biitiinii gérmemizi ve gercek¢i olmamizi engelleyebiliyor. Ben
detaylar1 ¢ok dnemseyen biriyim ama yillar ilerledik¢e aslinda detaylara sira gelmeden 6nce yapilacak
cok onemli bagka isler oldugunu gérdiim. YOneticiyseniz detaylari bagkalarina birakmaniz gerekiyor.

Gergekei olup biitlinli gdrmeniz gerekiyor.

Taha Yusuf Cakarel: Gecmiste takilan, gecmisi sorgulayan, gecmisi suclayan
insanlardan ziyade gecmisi anlayan, tecriibelerinden kazamimlar cikaran, gelecegi goren ve
¢Oziim arayan, ¢oziimii olan bireylerin dayamiklihg1 cok daha fazladir. Buna katihir misiniz, bu

anlamda kendinizi nasil tanimlarsimiz?

Basak Kurtoglu: Aslinda ben karakter olarak zaten hic¢ dyle degilim. Ge¢miste olanlar1 cabuk
unuturum. Ancak bir is yaparken ge¢miste ayni isi yapmis baskalar1 var ise mutlaka sorarim. Ya da
gecmisteki isler ile ilgili arsivleme yaparken hep dikkat edilmesi gereken detaylari, ters gidebilecek
detaylar1 not eder, arsivletirim. Ge¢mise takili kalmadigim i¢in bu beni hi¢bir zaman koétii etkilemez.
Ama dedigim gibi bu benim karakterim. Aslinda ¢ok da bilingli yaptigim bir sey degil. Mesela biz
gecmiste sirket disindan ¢ok yonetici ve danigsman almigiz ancak zaman ile bu yapilanmalarin basarili
olmadigimi goriip sirket i¢inde uzun yillar ¢alismis olan arkadaglart egitip yiikseltme yolunu tercih
etmisiz. Bir¢cok yanlis kararimiz var bu konularda ancak higbir zaman kimseyi su¢lamadik. Her sirket
kendisi i¢in dogru olani hata yaparak bulur. Bir sirket i¢in disaridan yonetici getirmek ¢ok dogru bir
karar olabilecekken digeri i¢in son derece verimsiz bir karar olabilir. Denemeden bilemeyiz o ylizden

illa ki gegmisimiz hatalar ile dolu olacak.

AILE SIRKETIiYiZ; ANNE BABA iKi KIZKARDES

Tugce Kumral: Sosyal destegi olan, is birligi

yapmaya daha yatkin olan bireyler daha giiclii oluyor.

Sizin bu yondeki goriisleriniz nedir?

Basak Kurtoglu: Biz cekirdek aile olarak calisiyoruz. Anne baba ve iki kiz kardes. Ben
kardesimle kolay is birligi yapiyorum ve annemiz bize her tiirlii konuda destek oluyor ve her zaman
arabulucu gorevini Ustleniyor. En biiyilik destek annemiz yani. Sosyal destek derken aslinda ben uzun
yillardir TAIDER de (Aile Isletmeleri Dernegi) calistyorum. Sosyal destek sayilabilir sanirim ¢iinkii
bizim gibi aile sirketlerinin her neslinden bireyleriyle yakin iliskideyim ve birgok faydali konusmaciy1
dinleme imkani buldum ve bir siiri ders ¢ikardim. Bana gercekten destek oldu diyebilirim

TAIDER’deki gorevlerim.
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Tugce Kumral: Baz1 insanlar sorumluluk almaktan kacimirken baz insanlar ise en zor
sartlar altinda dahi sorumluluklarin iistiine giderler ve bu insanlarin dayaniklihg cok daha

fazladir. Siz bu konuda ne diisiiniiyorsunuz, kendinizi nasil gériiyorsunuz?

Basak Kurtoglu: Sorumluluk almaktan kagmam. Aslinda aile sirketlerinde devir siireclerinde
bizim en ¢ok dinledigimiz tavsiye sorumluluk verilmez alinirdi. Ben bunu hep uygulamaya c¢alistim.
Devir alirken sorumluluk her zaman tam verilmeyebiliyor. Ust nesillerden sorumlulugu almak kolay
olmayabiliyor. Ben kendi sirketimizde devir siirecinde en sonlara geldigimizde aslinda en zor
zamanlarda sorumlulugu iistiime alabildigimi diisiiniiyorum. Ustlenmeye korktugum sorumluluklari
artik ¢cok daha rahat alabilir oldum, oysa en basta bunlar1 becerebilecegimden bile emin degildim.
Etrafimda basarabilecegimi soyleyen insanlarin olmasi bana gii¢ verdi tabii ki. Bu siire¢ler mutlaka

dayaniklilig1 arttirtyordur. Ileride bunu daha net gorebilecegim.

PERAKENDE SEKTORUNUN KRiZDE

OLDUGU DONEMDE YENIDEN YAPILANDIK

Taha Yusuf Cakarel: Baz1 insanlar pozitif

bakis a¢ilarina sahip ve daha gercek¢i yaklasimlar gosterirken bazi insanlar ise tam tersi
kotiimserdir. Gergekci ve iyimser olmanin krizde yenilenme hususunda daha giiclii oldugu

bilinmektedir. Siz buna katilir misimz?

Basak Kurtoglu: Evet, bu da bir karakter meselesi. Ben olumlu bir insanimdir. Perakende
sektoriiniin krizde oldugu bir dénemde biz yeniden yapilanma karari alarak devir siirecini devreye
soktuk. Bu aslinda gergekten riskli bir adimdi ancak er ya da gec¢ yapilmasi gerekiyordu.
Ertelemememiz gerektigini géormek bence gercekci yaklasima bir Ornektir. Cok zorlu bir siireg
olacagini bile bile bir riske girerken gergekten pozitif bir bakis aginiz olmasi gerekir. Ben elimden

geldigince bunu saglamaya calisiyorum yasadigimiz yeniden yapilanma ve devir siirecinde.
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KRIZLERDE SATIS EKIiPLERININ GORUSLERINI ALARAK VIZYON OLUSTURDUK

Tugce Kumral: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile birlikte

vizyon olusturabilmektedir. Sizin bu yonde bir hikayeniz var m1?

Basak Kurtoglu: Perakende sektdriinde krizlerde, satislarin diismeye basladigi durumlarda
neyin sattigin gérmek kolaydir ancak neyin eksik oldugunu satisin neden kactigini ya da miisterinin
beklentisini belirlemek zordur. Bunun i¢in bazi mekanizmalar, formlar olsa bile, calisanlar1 sik sik
karsiniza alip konusmak daha faydali oluyor. Biz satis ekipleriyle cok yakindan iletisimde olduk her
zaman. Arada ¢ok yonetici katmani olmamasina dikkat ettik. Ciinkii bu sekilde miisteri ile yoneticinin
baginin kopacagim diisiindiik. Bu yiizden krizlerde ozellikle satis ekiplerimizin yorumlarini alarak

vizyonumuzu olusturduk hep. Bunlar1 veriler ve analizler ile birlestirdik.

Taha Yusuf Cakarel: Krize neden olan ya da kriz durumlarinda Kkarsilagilan finansman
problemleri, 6deme vadelerinin uzamasi, nakit akisinda likidite de sikinti, siparislerin
kiiciiltiilmesi gibi faktorler maliyet artis riskini getirmektedir. Kriz durumunda bu belirttigimiz

sartlan diisiinerek hangi faktorlerin etkili olacagim belirleyebilirsek avantaj elde edebiliriz?

Basak Kurtoglu: Agirlikli isimiz perakende oldugu i¢in kriz donemlerinde en ¢ok yasanilan
sikinti tabi ki satiglarin diigmesi. Bizim miisterilerimiz ¢ok sadik miisterilerdir saglik alaninda
calistigimiz i¢in, ancak tabi ki alim adetleri diisiiyor. Isin toptan bacaginda ise yine siparis kii¢iilmeleri
yasanabiliyor. Bizim sektorde Ozellikle toptan satis firmalart ya da distribiitorliik firmalart ciddi
tahsilat sikintilar1 yagiyorlar. Biz bu konuda hep temkinli davrandik o yilizden sikinti genelde siparis
azalmasi yoOniinde oluyor édeme sikintist yerine. Bu durumlarda yeni miisteri edinmenin 6nemi de

one ¢ikiyor.

Tugce Kumral: Gizli kapakh isler yapmak yerine, 6zellikle zor durumlarda yetkiyi ele
alan ve liderlik karakteri gosteren Kisilerin varhigi kurumlari korumaktadir. Ailenizde,

isletmenizde ya da ¢evrenizde boyle durumlar s6z konusu oldu mu?

Basak Kurtoglu: Biz cekirdek aile olarak sirketimizin yonetiminde oldugumuz igin ve
iligkilerimiz ¢ok yakin oldugu i¢in hi¢bir zaman gizli kapakli isler olmadi sirketimizde. Daha biiyiik
bir aile olsak daha karmasik bir yapida olsa ailemiz ya da sirketimiz sanirim bu daha zor olurdu.

Bizde gizli isler pek yapilmiyor.

Aile digina bakarsak, bizde genelde sirket caligsanlar1 da girketin ¢ikarlarini 6nde tutarlar. Cok
uzun siiredir hepsi bizimle oldugu i¢in pek aksi davranislar yasamadik. Ancak tabi bir perakende
isinde olanlarin bildigi gibi kalabalik satis ekiplerinin oldugu ortamlarda her tiirli strateji

degisikliginde soylentiler, dedikodular g¢ikarma durumlarimi bizler de yasiyoruz. Bunlar kisinin
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magazadaki durusu, morali ve satisini da etkiledigi igin ¢ok iyi yonetilmesi gereken durumlar.
Genelde bunlarin haberi bize ¢ok ¢cabuk gelir, satis ekiplerine ¢ok yakin oldugumuz i¢in. Ya da biiyiik
cogunlugunda neler olabilecegini tahmin edebiliyoruz ve ona gore herkesi toplayip ya da tek tek

gerekli agiklamalar1 yapip dedikodular1 dnliiyoruz. Bunun icin tabi degisikliklerin tek elden ve giiglii

bir lider tarafindan yonetilmesi bence ¢ok énemli.

FIRMAMIZ YUZ YILDIR FAALIYETTE

Tugce Kumral: Kriz durumlarinda

cahisanlarin, tedarikcilerin, miisterilerin kisacasi

yakin dis cevrenin baghhgi, toleransi ve destegi

ne ol¢iide oluyor? Orgiit i¢c ve dis cevresinde
bireyci yaklasimlar mi1 daha fazla goriiniiyor, yoksa kolektivist yaklasimlar mi?

Basak Kurtoglu: Bizim firmamiz ¢ok eski bir firma 100 yila yaklasiyoruz. Calisanlarimiz da
tedarik¢ilerimiz de bizi ailecek taniyan, dedemi bile bilen kisiler. Onlar da aile sirketleri. O yilizden
pek bireyci bencil davraniglara sahit olmadik. Kriz nedeni ile isten ¢ikarma bile oldugunda bunu
anlayigsla karsiladi ¢aliganlarimiz ¢linkii her zaman onlar ile agik iletisimde bulunduk ve destek olduk.

Bize giivenleri hep tam oldu.

Tugee Kumral: Bilgi paylasimi ve kaynak yeterliligi kurumu korumaktadir. Kriz
durumlarinda yonetim disiplinlerinin koordinasyonu c¢ok onemlidir. Bu anlamda siz ne

diisiiniiyorsunuz?

Basak Kurtoglu: Bilgi paylasimi ve koordinasyon ¢ok dnemli tabi. Aile sirketlerinde bazen
sadece kriz degil yetki devir siireglerinde de bu konuda aksamalar olabiliyor diye diisiiniiyorum.
Normalde diizgiin isleyen bir bilgi paylasim sistemi, ortaya yeni bir lider ya da yonetici ¢iktiginda
isteyerek veya istemeyerek aksayabiliyor. O yilizden yeni gelen kisinin ¢ok dikkatli olup departmanlar
aras1 bilgi paylasiminda kendisinin yerini ¢ok iyi belirlemesi ve duyurmasi gerekiyor. Bizim
durumumuzda koordinasyon problemleri genelde departmanlarin basindaki kisiler ile o departmandaki
kisiler arasinda olabiliyor. Bu kilit kisiler diger departmanlar ile olan iligkilerdeki gelismeleri kendi
departmanina eksizsiz iletmez ya da gecikir ise ciddi sikintilar yasanabiliyor. Bunlar1 kontrol edecek
mekanizmalarin da kurulmasi1 gerekiyor. Bilgi paylasimlarinin da siklik ve yontemlerinin kontrol

edilmesi gerekili.
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GENC NESILLER DEGISiM
ONERISi GETIRiYOR
KURUCU NESILLER

BUNA KUSKU iLE BAKIYOR

Taha Yusuf Cakarel: Tyilestirici

degisimi destekleme hususunda neler

soylemek istersiniz?

Basak Kurtoglu: lyilestirici degisimi destekleme konularinda nesiller arasinda direng
gosterme hikayeleri birgok sirkette oldugu gibi bizde de var tabi ki. Genelde geng nesillerden geldigini
varsayarsak degisim Onerilerinin, kurucu nesillerin buna kusku ile bakmas1 ¢ok sik yasanan bir durum
diye tahmin ediyorum. Bizde de sik sik yasanabiliyor. Ancak bence burada durum o kisiye engel
olmak icin degil de bir hatay1 dnlemek amagli oluyor. O yiizden ben kendi adima bir degisim ve
yenilik Onerisi ile sirkete geleceksem ilk dnce o degisim hangi alanda ise onu ¢ok iyi inceleyerek bu
incelemenin sonuglarini tiim ailem ve sirketim ile paylasarak yapmayi tercih ediyorum. Bir anda bir
degisim talebi ile gelmek yerine herkesin o alandaki gercek durumu detaylari ile kavramasini saglayip
onlara Onerilerini sormay1 tercih ediyorum. Ortak bir biling ile bazi eksikler belirlenir ise o zaman
gelecek olan 6neri ¢ok radikal karsilanmiyor ve belirli bir siire¢ zaten asilmis oluyor. Bu durumda ben
caligmami detayli yapmigsam adim adim yenilenme Onerilerimi tanitmaya ve uygulatma ¢alisiyorum.
Kendi adima, bir anda biiyiik bir degisim Oneriyor olmak yerine alistira alistira herkesi o noktaya

getirmeyi ve bunun gerekli oldugunu fark ettirmeyi tercih ediyorum.

iKi KUSAK BiRARADA CALISINCA DEGIiSiM YAVASLAR iKNA SURECi DEVREYE
GIRER

Tugge Kumral: Proaktif yaklasim gostermek yani siirekli aktif olarak gelecegi gorebilme
ve degisimi buna gore yonetmek isletmeler icin cok énemlidir. Bu anlamda bizlere séylemek

istediginiz, belirtmek istediginiz hususlar olduguna eminim.

Basak Kurtoglu: Aslinda babamin isi biiyiitiirken yaptig1 her yeni sey tam da bdyleydi. Hep
proaktif davranirdi. Ancak ne zaman ki iki nesil bir arada ¢alismaya basladi, o zaman bence degisim

daha zor olmaya basladi ¢ilinkii bir konsensiis gerekiyordu. Bir girisimci tek basina ¢ok hizli karar
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alabilir ve gelecegi gorebilen biri ise ¢ok hisli biiyiime gerceklesebilir. Ancak birkag nesil bir arada
oldugunda degisim yavasliyor bence, ikna etme siireci basliyor. Bizim durumumuzda hep aile huzuru
onemli oldugundan huzursuzluk cikarabilecek ancak belki bizi ¢ok biiyiitebilecek adimlar geg atildi1 ya
da atilamadi diye disiinliyorum. Bazen tartismak, zor da olsa birbirimizi ikna edip ilerlemek daha
dogru adimlar olabilirdi. Biz bu konuda yavas kaldik. Yetkinin ve sorumlulugun aslinda iki nesil
arasinda paylasilmasi net devir isleminin ger¢eklesmemesi bence degisimi yavaglatiyor. Bir yandan da

risk almay1 belki onlilyor ve sirketlerin dmriinii uzatiyor da olabilir.
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FABRIKALARIN FABRIKASI

KAM ANKARA BETON SANAYI A.S.

Ileri teknoloji ve {istiin kalite anlayisi ile prekast
iiretimi yapan KAM, 1980 yilinda iiretime baglamistir.
Kurulusun adin1 dahi, benimsedigi “Kalite”,

“Arastirma”, “Modernizasyon” sdzciiklerinin bag

harflerinden almis olan KAM; Tiirkiye nin en biiyiik preka :
yenileyen yapist ile, kalite ve miisteri memnuniyeti ilkelerinden oduin verme én, sektorde ilerleyisini
strdiirmektedir. KAM, {irlin yelpazesini her yil zenginlestirerek; kalite arastirma gelistirme
laboratuvart denetimi ve gozetimi altinda Ankara Saray’da 70.000 m* ve Ankara Baskent OSB’de
(Organize Sanayi Bolgesi) 130.000 m? olmak iizere, toplamda 200.000 m? arazi lizerinde, kadrolu 600

caligani ile caligmalarina devam etmektedir.

Tugce Kumral: Sirketinizin kurulus tarihi ve calisma alam hakkinda kisaca bilgi

verebilir misiniz?

Berkan Baykam: Sirketimiz KAM ANKARA BETON SANAYI A.S., 1980 yilinda babam
Mahir BAYKAM tarafindan kurulmustur. En basindan beri Ar-Ge ¢alismalarina énem vermesiyle ve
ozellikle 2000 yilinda benimsedigi Toplam Kalite Yonetimi ve Yalin Diisiince gibi kapsamli yonetsel
yaklagimlar ardindan ciddi anlamda kurumsallagsmasiyla prekast betonarme yapi sektoriinde lider

konumuna gelmis ve bu 6zelligini hala koruyan bir sirkettir.

Prekast betonarme yapi denildiginde, Tiirkiye’de ve diinyada bu alandaki sirketlerin yillik
ortalama 15 fabrika binas1 yaptiklar1 bilinmekte olup, bizde ise bu say1 yillik 200’den fazla yapiya
isaret etmektedir. Bundan dolay1 da “fabrika fabrikas1” olarak taninsak da, yillardir fabrikalarin yan
sira aralarinda depolarin, aligveris merkezlerinin, okullarin, spor komplekslerinin ve hatta altinda bir
aligveris merkezini ve listlinde bir oteli barindiran Ankara Yiiksek Hizli Tren Gari’nin da bulundugu
pek cok yapmin tasiyict karkas betonarme projesini, imalatini ve montajin1 teseron kullanmadan
yapmis bulunuyoruz. Ayrica, {ist yap1 {rilinlerinin yani sira; enerji nakil hatt1 direklerinden katener
direklerine, beton parke taslarindan kutu menfezlere ve koprii kirislerine kadar prekast betonarmeye

dair ¢esitli {irlin gruplarinda hizmet vermekteyiz.
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YAPAY ZEKA DESTEKLI YONETIM PLANI

Tugce Kumral: Sirketteki pozisyonunuz ve
ne zaman goreve basladiginizla ilgili bilgi

verebilir misiniz?

Berkan Baykam: Sirketin Yo6netim Kurulu

Bagkant’yim. 2015 yilinda, babam 59 yasindayken vefat edince, ben 29 yasinda bu gérevi iistlenmis
oldum. Universitede okurken, kendi sirketimizde de staj yapryordum, 2008 yilinda mezuniyetten sonra
iki y1l kadar cesitli departmanlarda ¢alismamin ardindan, Londra’ya yiiksek lisans i¢in gittigimde
sirkete kisa bir ara vermis oldum ve 2011 yilinda dondiigiimden beri kendi sirketimizde ¢aligsmaya

devam ediyorum.

Bu arada, bir de yazilim sirketimiz var. 2013 yilinda babamin da destegiyle kurulan bu sirket
farkli alanlarda yazilim ¢dziimleri gelistirirken, bir siire sonra Oplom (Organizational Planning for
Lean and Optimized Management) adin1 verdigimiz bir projeyle 6ne ¢ikti. Sanayi sirketimizin kendi
sektoriindeki liderliginin ve her gecen yil rakipleriyle arasindaki farki agmasinin en énemli nedeninin
yonetim sistemi oldugunu fark edince, bu yonetsel tarzi yapay zeka destekli bir yazilima gevirerek
hem sanayi sirketimizin ihtiyaglarina ¢6ziim tiretmek hem de bu basarimin sirr1 niteligindeki yonetsel
yaklagimi diger sirketlerle de kolayca paylasabilmek niyetiyle bu projeyi gergeklestirdik. Babamin
yonetim tarzini biiyiik 6l¢iide icerisinde barindiran bu proje su anda her iki sirketimizin yonetiminde
bizlere kolaylik sagladig1 gibi, farkli sektorlerdeki pek ¢ok baska sirketin de yonetimine yardimci

olmakta.

Tugce Kumral: Gecmiste takilan, gecmisi sorgulayan, gecmisi suclayan insanlardan
ziyade gecmisi anlayan, tecriibelerinden kazanmimlar c¢ikaran, gelecegi goren ve ¢oziim arayan-

¢Oziimii olan bireylerin dayaniklilig: cok daha fazladir. Siz de oyle diisiiniiyor musunuz?

Berkan Baykam: Babamin asir1 yenilik¢i yonii ve yaptigi her seyde son derece ince eleyip stk
dokuyan; ancak bunu yaparken de zaman yOnetimini son derece basarili uygulayan bir yapis1 vardi.
Maalesef babam 59 yasindayken vefat etti ve sirkette baska bir ortagimiz da olmadigindan, kusaktan
kusaga gecis, ben daha 29 yasindayken gerceklesmis oldu. Baslangigta daha agresif olan yapim ilk
kusagin ne biiyiikk zorluklar1 nasil ¢ozdiiklerini 6grendik¢e duydugum saygidan otiirii zamanla

torpiilendi.
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Tugce Kumral: Sosyal destegi olan, isbirligi yapmaya daha yatkin olan bireylerin daha

giiclii oldugunu diisiinityor musunuz?

Berkan Baykam: Sirketin gelismis kurumsal yapisi ve babamin vefatina kadar genel midiir
yardimcist pozisyonunda olan, sonrasinda ise genel miidiir pozisyonuyla devam eden giivenilir bir
profesyonelin sirkette olmasi elbette bizim adaptasyonumuz ve yanlis yapmamiz durumunda destek
bulmamiz agisindan son derece olumlu oldu. Bunlarin hepsinin yam sira, annemizin de Onceki
donemlerde Ankara Noter Odas1 Baskan1 ve ardindan Tiirkiye Noterler Birligi Baskan Yardimecisi
gorevlerini basariyla yiirlitmiis ve hukuke¢u kimligiyle hala noterlik gérevini devam ettiren gii¢lii bir

kadin olarak her anlamda arkamizda olusu bir¢ok zorlugu bizim igin hafifletti.

Tugce Kumral: Bazi insanlar sorumluluk almaktan ka¢inirken bazi insanlar ise en zor
sartlar altinda dahi sorumluluklarin iistiine giderler ve bu insanlarin dayanikhihgi ¢cok daha

fazladir. Siz bu konuda ne diisiiniiyorsunuz, kendinizi nasil goériiyorsunuz?

Berkan Baykam: Ben dogdugumda babam 30 yasindaydi, ben 30 yasindayken babam yoktu.
Ciinkii babam 59 yasinda vedat etti ve ben o zaman 29 yagindaydim. Ben dogdugumda aile sirketimiz
vardi, ben 29 yasindayken de ayni aile sirketimiz vardi, lstelik o zaman da sektor lideri
pozisyonundaydi, su anda 32 yasindayim ve bugiin hala ayni aile sirketimiz sektor liderligini koruyor.
Kisacasi, insanlar oliir, bunun aksi bizim elimizde degil; ancak sirketler siirdiiriilebilir ve bu bizim

elimizde.

KURUMSALLIK BENIiM
ENDISELERIMi YERSIZ

BIRAKTI

Tugce Kumral: Bazi insanlar pozitif bakis acilarina sahip ve daha gercekei yaklasimlar
gosterirken bazi1 insanlar ise tam tersi kotiimserdir. Gercek¢i ve iyimser olmamin krizde

yenilenme hususunda daha giiclii oldugu bilinmektedir. Siz buna katilir misimz?

Berkan Baykam: Ben her iki dedesini de iki yil arayla 92 yaslarinda kaybetmis biri olarak,
her ne kadar ¢evremde bu yasa ulasmadan vefat eden bagka insanlari duyuyor olsam da hem
ailemizdeki bireylerin yasam siiresi ortalamasinin iilke geneline gore daha yiiksek oldugunu fark
ettigimden hem saniyorum bdyle seyleri diisiinmemeyi secti§imden hem de babamin son derece
disiplinli, kararli ve giiclii yapisim1 bildigimden, babamin kanser oldugunu &grendigimizde bunu
atlatacagina inanmak istemistim. Doktorlarin beklediklerinden daha uzun bir siire yasamay1 basardiysa

da, sonug kacinilmaz oldu. Ben ise son saniyeye kadar i¢imde iyilesecegine dair bir umut besliyordum.
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Zaten hastalig1 6grendigimiz andan itibaren gergeklesen yaklasik iki yillik tedavi siiresince, babam ig
konusunda kendisini miimkiin oldugunca geriye ¢ekip, tiim isleyisi benim {izerimden ilerletmeye,
karar gerektiren konular1 benimle tartisip kararlagtirdiktan sonra benim araciligimla duyurmaya 6zen
gostermis olsa da, higbir zaman hisse devri gibi somut konular1 gergeklestirmedik, hatta bunu
konugmadik bile. Ciinkii sadece benim degil, tiim ailemizin babamin bu hastalig1 atlatacagina dair
umudu vardi. Sirketin kurucusu ve o zamana kadarki genel miidiirii babam oldugundan ve tiim 6énemli
kararlarin kendisi tarafindan alinmis oldugunu ve de bunlarin sonuglarin hep basariyla ilerleyis
sagladigin1 gordiigiimden, sirketin onsuz nasil ilerleyecegine dair diisiincelerim biraz karamsardi.
Universitenin son dénemlerinden baslayarak yiiksek lisans i¢in yurt disina gidinceye kadar siirekli
sirkette olmaya 6zen gdsteriyordum ve yiiksek lisans sonrasinda da aktif bir sekilde sirketteydim.
Dolayisiyla, isin ilerleyisine ve yonetsel detaylara biiyiik ol¢lide aginaydim. Calisanlarimiz da benim
karakterimi ve is yapis seklimi biliyorlardi. Yani, benim a¢imdan da g¢alisanlarimiz agisindan da
tahmin edilmesi gii¢ denilebilecek bir belirsizlik s6z konusu degildi. Ancak yine de benim
¢ekincelerim vardi ama bunu belli etmemeye ve baskalarinin moralinin bozulmasina sebebiyet
vermemeye dikkat ediyordum. Yalniz igten ige sirketimizin kurumsalligina ve babamla yillarca
caligma firsati bularak bu yapiy1 benimsemis kadroya giivenim tamdi, zaten sonrasinda kurumsalligin

benim korkularimi yersiz birakacak nitelikteki faydalarini fazlasiyla gordiik.

Tugce Kumral: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile birlikte

vizyon olusturabilmektedir. Sizin bu yonde bir hikiayeniz var m1?

Berkan Baykam: Londra’dan dondiikten sonra ikinci yiiksek lisansimi da ekonomi hukuku
alaninda sirketimizin genel merkezinin bulundugu Ankara’da yaparken, bir yandan da cesitli
departmanlarda ¢ok farkli gorevleri iistlendim. Bircogunda babam beni 6zellikle sistemin yiiriimedigi
alanlarda gorevlendiriyordu. Sistematik yaklagimla talimatlar1 giincelleyerek isleyisin kurumsal yapiya
uygun olarak Kisisel yeteneklere bagimliliktan ve ucu agik inisiyatiflerden arindirilip yalin diisiinceyle
sadelestirilerek hizlandirilmasini saglamak {iizere beni bir departmana yolluyor ve belli bir siire
icerisinde bu alandaki sorunlar1 ¢ézmemi isteyerek, hem beni egitmis hem de sirketin gelisimini
desteklemis oluyordu. Sunu soyleyebilirim ki, sirket yOnetimini kolaylastirip, kurumsal kiltiiri
saglamlastiran ve babamin yonetsel basarisinin ardinda yatan 6zelliklere 6nemli Sl¢lide sahip olan
Oplom yazilimina hayat verirken, siirece babamla baglamistik. Babamin vefatinin ardindan yazilim
ekibimiz ile birlikte devam ettirip, bunu sirkette kullanilir hale getirdigimizde, kimseye higbir egitim
dahi vermemize gerek kalmadan aninda benimsenip, kullanilmaya baslandi. Hatta, bizimkinden ¢ok
uzak gibi goriinen sektorlerdeki sirketlerde dahi benzer seviyede benimsenerek kullanilmasi sorunuza

verebilecegim en dogru yanit gibi goriiniiyor.
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KRiZ ANINDA
BiZi EN ZORLAYAN

BANKALAR OLDU

Tugce Kumral: Kriz durumlarinda
calisanlarin, tedarikcilerin, miisterilerin kisacasi
yakin dis ¢evrenin baghhgi, toleransi ve destegi ne

olciide oluyor? Orgiit i¢ ve dis ¢evresinde bireyci

yaklasimlar mm daha fazla goriiniiyor, yoksa

kollektivist yaklasimlar nm?

Berkan Baykam: Bu konuya ilk olarak ‘calisanlar’ ile baslamakta yarar var. Bizde gecis
siirecindeki zorluklarin galiganlarla ilgili olan kism1 oldukga ¢abuk atlatildi. Ciinkii onlar her ne kadar
dogrudan ulagamasalar bile sikistiklarinda ya da yanlis yaptiklarinda yoneticilerinin araciliiyla
ulastiklar1 kesinlikle isin en dogrusunu herkesten iyi yapacagma inandiklar1 ve asir1 derecede saygi
duyduklar1 ve ger¢ek anlamda sevdikleri liderlerini kaybetmis olmanin iizlintiisiinii yasadilar. Belki
gelecege dair kaygt duydular ama nihayetinde ben de uzaydan gelmemistim ve bir¢ogu benimle daha
onceden caligma firsati bulmustu. Yani is ortaminda neye nasil yaklasacagima dair bir fikirleri vardi.
Ote yandan, babamin vefatinin ardindan bir anda koklii degisiklikler olmadigini, her ay tam
zamaninda ecksiksiz olarak maaglarini almaya devam ettiklerini gordiiler. Talimatlara her zaman

oldugu gibi aynen uyuldugunu farketmeleri de son derece olumlu oldu.

Bir diger konu ise ‘tedarik¢iler’. Ben bir donem sirketin satin alma departmaninda yoneticilik
yaptigimdan, tedarikgilerin bazilar1 beni zaten biliyordu, onlardan yana higbir sikinti yasanmadi.
Ancak Onceden tamimayanlarin bazilar sirketin gidisatin1 izleyebilmek igin iiriin veya hizmetlerini
sunarlarken normale gore daha temkinli yaklastilar. Odeme planlarini dne ¢ekmeye veya iiriin
teslimatlarin1 daha pargali yapmaya ¢alistilar. Neyse ki onlar da hem satin alma departmanindaki
profesyonellerle ilerleyisin eskisi gibi aym sekilde gittigini, hem de gelen {iriinlerin kalite
departmanimizin testinden gecirilmeye eskisi gibi devam edildigini, yalnmizca gegebilenlerle
ilerlendigini, dolayisiyla kaliteden 6diin vermedigimizi gordiiler. Planlanan 6deme kosullarina tam
uyumla ddemelerimizi de yerine getirdigimizi goriince, ¢ok kisa bir siire igerisinde bu noktadaki

sikintilar da normal seyrine girdi.

Bundan bir adim daha zorlayici olan konu ise “miisteriler” idi elbette. Bizim is kolumuz
prekast betonarme yap1 ve yilda 200°den fazla yapiy1 projelendirip, imal edip, nakliyesini ve montajini
tamamliyoruz. Fabrikamizin kapasitesinin bunu besleyecek yeterlilikte olmasinin yam sira, bu kadar

fazla yapinin bir y1l igerisinde tamamlanmasi i¢in de eszamanli birkag¢ santiyemizin olmasi gerekiyor.
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O donemde de 12 tane santiyede montaj ekiplerimiz eszamanli calisiyorlardi. Mevcuttaki
miisterilerimizin kendi santiyelerindeki islerin sdzlesme sartlarina uygun olarak tam zamaninda
tamamlaniyor oldugunu gormeleri pek vakit almadi ve bu anlamda sorun yasamadik. Eski
miisterilerimiz de kurumsalligimizin ve kalite anlayisimizin zaten farkinda olduklarindan, bize is
vermekte hic tereddiit yasamadilar. Yalnizca bizimle daha o6nce hi¢ calismamis ve sirketimizi
tanimiyor olan yeni miisteriler agisindan durum c¢ok daha kirilgand. Ustelik o dénemde bizimle aym
sektorde bulunan bazi sirketlerin “sirketin basina kurucusunun gocuklar1 gecti ve onlar da farkli bir
alanda ilerlemeyi diisiinmiiyorlarmis, yakinda sirketi kapatacaklarmis” gibi asilsiz ve son derece ¢irkin
sOylemlerde bulunduklarini pek ¢ok miisteriden duyduk. Boyle donemlerdeki bu gibi dedikodular en
giiclii firmalar1 rahatlikla zora sokabilir; ¢linkii insanlar ciddi biiylikliikte yatirim yaparlarken, bize
giivenip birkag ay sonra sahip olacaklari fabrikalar1 veya depolart ya da benzer genis agiklik iceren
biiyiik yapilarin ddemelerini en basindan yapiyorlar. Yeni miisterilerin tereddiit etmelerinin sirketin
pazar kaybina neden olabilecegi gibi, bu tarz sdylemlerin bankalara ulagmasi halinde nasil tehlikelere
yol agabilecegini siz de rahatlikla tahmin edebilirsiniz. Neyse ki, sirketimizin kurumsal yapist ve
gegmisten bu yana gelen kalite ile 6zdeslesmis imaji1 sayesinde, bu siirecin saglikli yonetilmesi
basarildi. Bunda da profesyonel satis departmani kadromuzun yillardir sirketimizde olmasinin ve
miisterilerin babamin adindan ziyade, sirketin adina geliyor olmalarinin roli biyiik oldu. Tabii ki
sirketin adma giivenin korunmasimi saglamak igin kaliteden asla 6diin verilmemesi ve sozlesme
sartlarina daima biitliniiyle uyularak, islerin tam zamaninda tamamlantyor oldugunun herkes tarafindan

fark edilmesi son derece 6nemliydi.

Bunu izleyen en zor konulardan biri de “bankalar” idi. O giine kadar bizimle giizel iliskiler
icerisinde olan ve normalde birkag giin igerisinde isteklerimize doniis yapan bankalar, o giine kadar
alman borglarin tamaminin daima anlagma sartlarina uygun olarak tam zamaninda 6denmis ve
Odeniyor oldugunu gérmelerine ragmen, sanki bizi hi¢ tanimiyorlarmigcasina, bir anda uzaklagmaktan
ve hatta isteklerimizi gegistirerek haftalarca cevapsiz birakmaktan ¢ekinmediler. Bir siire sonra bolge
miidiirleri, sube miidiirleri ve portfoy yoneticilerinin yaninda on kisiden az olmayan kalabalik gruplar
halinde ziyaretimize gelmeye ve bizim ise yatkinligimizi degerlendirmeye ¢aligmaya basladilar. Hepsi
de olumlu ayrilip, kisa bir siire igerisinde daha 6nceki kredi notlarimizi ya aymi birakarak ya da
yiikselterek, hicbir sey olmamis gibi ¢aligmaya kaldigi yerden devam etme karari aldilar. Bu noktada
bankalarin genel miidiirlerini taniyor olmak bile isi birazcik hizlandirmaktan 6teye tagimadi. Bizim o
zor durumumuzda, bir de finansal kurumlarin durumu zorlastirmasi, ders ¢ikartilmasi gereken bir
durum diyebiliriz. O déneme 6zel olarak, Tiirkiye’nin i¢inde bulundugu ekonomik daralmanin ve dig
politikadaki bazi zorlu siireglerin i¢ piyasaya etkileri de buna eklenince, bankalarin bu yaklagimlar
daha da bunaltic1 bir hal almisti; ancak yine saglam kurumsal yapimiz ve aldigimiz kararlar1 ¢cabuk

uygulamaya baglamamiz sayesinde bunu da atlatmay1 basardik.
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Biitiin bunlarin yani sira, en zoru da elbette “aile” konusu. Ciinkii unutmayin ki; siz her seyden
once aile biiyiigiiniizii, 6zellikle de benimki gibi bir iliskiniz varsa; dayanaginiz ve lideriniz olmasinin
yaninda, giinliik hayatinizda hem iste hem de evde siirekli birlikte olmaya alistiginiz ve bundan keyif
aldigimmiz, en yakin dostunuzu, caninizdan c¢ok sevdiginiz babamizi kaybediyorsunuz. Bunun
zorlugunun tarif edilmeye c¢alisilmasma bile gerek yok. Ote yandan, herkes gibi aileniz de sizin
gbziinliziin icine bakiyor ve sizden bir seyler bekliyor. Bunun illa maddi olmasi gerekmiyor, bu
beklenti bir¢ok farkli sekilde olabiliyor. Sadece giiclii durusunuza bile ihtiyaglar1 olabiliyor. Ben hem
aile baglar1 hem de ailemdeki her bireyin kisisel 6zellikleri geregi son derece sansliyim. Annem, kiz
kardesim, teyzelerim, halam, yengelerim, dayilarim, amcam, enistelerim, tim kuzenlerim ve esleri ve
de cocuklari ile birlikte birbirine bagli ve ¢cok sevdigim bir ailem var. Ayrica aile bireylerimizin tiimii
tartismasiz olarak benzer hayat tarzlarina sahip. Elbette aile baglarinin giicii yaninda, atesin daima
diistiigii yeri yaktigini ve bu konunun bireysel kismini1 da goz ardi edemezsiniz. Ancak sizi siz yapan

Ozelliklere de ailenizin katkisini unutmazsaniz, giicliniizii daha net fark edebilirsiniz.

“OPLOM?” ADINI VERDIGIMIiZ YAZILIMIMIZ BABAMIN BASARISI KANITLANMIS
YONETIM ANLAYISINA DAYALI

Tugce Kumral: Tyilestirici degisimi destekleme hususunda neler séylemek istersiniz?

Berkan Baykam: Babam c¢ikarimlari kendi yetenegi ve deneyimi ile harmanlayarak yepyeni
ve son derece sade; kisilere bagimliligi azaltan, kisilerin becerilerini 6n plana ¢ikartan bir yonetim

2 (13

sistemi ortaya cikartti. Babamin “Once kendin begen”, “zamaninda yapilmayan is, hi¢ yapilmamis
sayilir”, “herkes bilmesi gerektigi kadarmi, en iyi sekilde bilmelidir”, “ne yaparsan yaz, ne yazarsan
yap” ilkeleri ve “daima yapacak bir sey vardir” yaklasimi sirketin tiim kademeleri tarafindan
benimsenmis durumda. Babamdan sonra da sirketin ayni sekilde yonetilebilmesi ve bir siire sonra
babamla ¢alisma firsatini hi¢ elde edememis kadrolarin olugsmasiyla zarar gérmeden ilerlemesi igin bir
yazilim hazirladik. Zaten aslinda babam bu basarinin sirrinin yonetim tarzi oldugunu fark ettikten
sonra, bagka sirketlerin de bundan yararlanabilmeleri i¢in bir kitap yazmak istiyordu, ancak hastalik
buna firsat vermedi. Ulkemizdeki kitap okuma aliskanligi oraninin diisiik oldugu gergegini goz oniine
alarak, bir yazilim hazriladik ve bu yazilim sayesinde ek bir egitim verilmesine gerek duyulmadan,
hem yoéneticilerin hem de c¢alisanlarin, babamin bagaris1 kanitlanmis yonetim sistematiginden
biitlinliyle yararlanmalarin1 hedefledik. Bunun igin de yazilim sirketimizdeki giivendigimiz ¢aligma
arkadaglarimizla Oplom adim1 verdigimiz ve tamamen bulut tabanli olarak oplom.com adresiyle
erigilerek kullanilabilecek bir yazilim gelistirdik. Su anda birbirinden farkli sektdrlerdeki bir¢ok sirket

bundan yararlaniyor, elbette bizim sanayi sirketimiz de dyle.
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PERSEMBE PAZARINDAKiI DUKKANDAN

ULUSLARARASI FUARLARA

YILDIRIM TICARET

BULENT BAYRAKTAR

“Yildirim Ticaret Tekstil Makineleri Yede
onursal baskan olan Burhanettin BAYRAKTAR tarafindan; Istanbul, Karakoy-Persembe Pazari’nda

“Yildirim Ticaret” olarak ticaret faaliyetine bagladi. Tekstil makine sektoriine, yiiksek kalitede yedek
parcga temin etmek ve en iist diizeyde miisteri memnuniyeti ilkesini misyon edinen “Yildirim Ticaret”,

1996 yilinda Corlu’da da bir sube acarak limited sirket oldu ve bugiinkii adin1 ald.

Satis haricinde, miisteri talebi odakli {iretim vizyonu ile de 1999 yilinda kendi iirettigi mallarla
bu piyasada boy gostermeye basladi. Boylelikle, satis sonrast memnuniyet ¢ergevesinde bir adim daha
ileriye gidildi. 2005 yilinda, iilke pazarina ithal ettigi {riinleri de sunan Yildirim Ticaret, hizla
biiyilyen i¢ pazarmin yani sira, 2013 yilinda yurtdisi pazarinda (Misir, iran, Tunus, Ozbekistan ve
Bulgaristan) da varligin1 gostermeye bagladi ve iilke sermayemize biiyiik Ol¢iide katkida bulundu.
2011 yilindan bu yana, Marmaracik Ergene de bulunan Yildirim Ticaret, buradaki tesislerinde hem
iiretim hem de ticari faaliyetlerini slirdiirmektedir. Otuz yil1 agkin siiredir olusturdugu kalite ve giiven
politikasiyla; siparisten iiretime, iiretimden sevkiyata, sevkiyattan miisteri memnuniyetine kadar, bu
zincirin tiim halkalarin1 tamamlamay1 gorev bilmektedir. “Aliciya yarar saglamayan bir satis, saticiya

zarar getirir” felsefesini 6ziimsemis ve bunu satig ahlakinin bir numarali kurali olarak benimsedi.

Biilent Bayraktar 1972 Istanbul dogumludur. Eyiip Alibeykdy Lisesinde okudu. “Yildirim
Ticaret Tekstil Makineleri Yedek Par¢a Sanayi Ltd. Sti ”nin Yo6netim Kurulu Baskanidir.

AL-SAT’TAN URETIME

Taha Yusuf Cakarel: Merhaba, oncelikle sizi tamyabilir miyiz?

Biilent Bayraktar: 1972 dogumluyum. Istanbul Alibeykéy’de dogdum. Eyiip Alibeykdy
Lisesi’'nde okudum, ondan sonra baba meslegine gectik. Neden derseniz, ticaret, al sat tath geldi. 17-
18 yaslarindasiniz, baba mesleginden baska bir meslek seger miydiniz? Bilmiyorum, ticaret bana
zevkli geldi. O ticaret galiba benim kanimda var. Ticareti seviyorum, 47 yasindayim hala o askla
yastyorum, seviyorum ticareti. Kendinize ait olan bir seyin babanizda olmasi, onun bagliligi da var

sizde. Bu bagliliktan kaynakli bagka bir sey diisiinemiyorsunuz. Ee tabi iiretici olmak istedim hep,
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babamin al sat déneminkine gore. Uretmek, iiretici olmak, imalat yapmak ikinci kusak olarak bana
diistii, tabii aile biiytlilerim beni ikinci kusak olarak kabul ederlerse. Piyasay1 kokluyorsunuz, sahaya
cikiyorsunuz, sahada olan o bilgi ve talepler size geliyor ve bu talepler dogrultusunda yatirima
gidiyorsunuz. Ben babamla konustugumda bana hep sdyle derdi; “oglum birak iiretme, fason ver,
ugrasma, calisanla ugrasmak zordur.” Bende de “haywr, ben iiretecegim, satacagim” mantig1
olugsmustu. Ciinkii al sat donemi bir giin bitecek diyordum. 98-99 yillarinda bugiin ne kadar dogru
karar verdigimi goriiyorum. Hatta babam da goriiyor, hatta gegcen giin bana, “sen 15 y1l iginde nerden
nereye getirdin bu sirketi” dedi. Bilmiyorum, ¢ok caligmaktan. Babamin bana bdyle sdylemesi giizel
birsey clinkii babalar ogullarina veya kizlaria bir sonraki donemde ise gectiginde, tam tersi, “bu isi

niye yapiyorsun, bunu niye boyle yaptin”, derler ve gelenegi devam ettirmek isterler.

73 YASINDAKiI BABAMIN BENDEN OVGUYLE BAHSETMESiI DEGERLI

Taha Yusuf Cakarel: Sizde de 6yle bir sey olmasi bizim icin de giizel bir 6rnek oldu.
Sizler icin de tahmin ediyorum Kki giizel bir seydir, babanizdan boéyle bir takdir almak. Babamz

olarak degil de isletmeyi kuran kisiden takdir almak olarak diisiiniin.

Biilent Bayraktar: Takdiri ne zaman aliyorsunuz, basardiginizda aliyorsunuz. Basar1 da o
kadar kolay gelmiyor. Cok uzun bir siire¢. Yani bunu ispatlamaniz hemen hemen 10 yiliniz1 aliyor. Bir
anda almiyorsunuz. Hocamizin da dedigi gibi, anlik tatlar yok bizde. Basarili olmuyor diyorlar ya,
yanlis ve yalan. Bizim ailenin en biiyiik temeli yalana yer olmayisidir. Yiizde doksan yalan yok.
Bizde kriz varsa kriz, para varsa para, para yoksa para yok. Biz ne sdylersek dogrudur. Babam, annem,
ben, sonra da esim. Su an benim bir kizim ve bir oglum var. Temelimiz bizim diiriistliik, evimizdeki
asil basari bu. Bu basariy1 yakalarken zorlaniyorsunuz. Kendinizi de babaniza karsi ispatlamak
istiyorsunuz. Bazen babaniz size sunu da sdyleyebiliyor; “rakibimsin”. Ee tabi ondan daha {ist bir
seyleri yaptiginizda bir baba bir evladini kiskanir m1? Bilemem, bagarili goriir mii? Bilemem, ama yas
ilerledik¢e goriiyorsunuz 73 yasindaki babam benden 6vgiliyle aileme bahsettigi zaman artik sizin ne
kadar ne kazandiginizin hi¢ énemi yok. O parayr gbérmiiyorsunuz, o sozler sizin i¢in daha degerli
oluyor. Tabii aileniz tarafindan da takdir ediliyorsunuz. Buraya gelmek hakikaten ¢ok zordu. 2007-
2008 ¢ok calistim. Asir1 derecede ¢ok calistik. Esim ozellikle ¢ok destek oldu. Benim basarimin
sebeplerinden biri de esimdir. Neden? Benim kafam rahatti, kafam daha rahat olunca ben daha rahat
iiretebildim, daha rahat diisiinebildim. Evim huzurlu olunca ben ne is yapabilirim, ne alabilirim, ne
satabilirim, ne tiretebilirim. Tim enerjimi, kafamm isime yogunlastirma ortami buldum. Eger benim
evimde bir sorun olsaydi, sorunun yarisi evde yarist iste olacaktt ve ben bu basarty1r burada

yakalayamazdim. Dogal olarak esim beni rahatlatinca ben de tiim enerjimi liretime, Ar-Ge’ye ayirdim.
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Cok kisa zamanda 2008-2009 yillarinda. Sonugta, 10 yilda bu basariyr yakaladik. Diiristlik,
caligkanlik, disiplin bunlar basariy1 etkileyen seyler.

IMALATA FIRCA iLE BASLADIK

Taha Yusuf Cakarel: Bize biraz isletmenizden

bahsedebilir misiniz?

Biilent Bayraktar: isletmemiz 1983 yilinda babam

Burhanettin Bayraktar tarafindan kurulmus. Karakdy
Persembe Pazari’nda bagliyor. Kiiciik bir diikkén olarak

bashiyor. Al sat olarak devam ediyor. 1994’te ben de askerden gelince, bu al-satlar devam ediyor
hirdavatgilik alaninda. 1999 yilinda bir atilim yaptik. Uretime gegtik. Uretim dedigimiz bir makine
aldik ve bu makinada tekstil sektdriinde kullanilan sanayi fir¢asi {iretimine bagladik. Maniiel bir
makine ile bagsladik. Tekstil sektoriinde ram makinesi diye anilan bir boya-apre makinesinin
kenarlarina igneleme fir¢asi imalatiyla bagladik marka haline geldik. Akabinde de teker teker bu
makinalardan 3 tane daha aldik 2011 yilina kadar. Tiirkiye’de bu isi yapan 3 firma vardi bu sektoérdeki
firmalardan bir bosluk yakaladik. 2017°nin Aralik ayinda italya’dan bir firca aldik. Bu fir¢a yine
sanayi firgastydi. italya’dan ayn1 zamanda makine de aldik ve isletmemize koyduk. Su anda 2019’un
Mart aymna geldigimizde Tiirkiye’de 4. fir¢a iiretimi yapan bir firma olarak sektdrde marka olmaya
aday olduk. Otomatik makine aradik seri imalata gegmek ig¢in. 2010 yilinda Cin Halk
Cumbhuriyetinden temin ettigimiz makineyle seri imalata gectimistik. Tabii fir¢a iiretiminden sonra
miisterilerimizin talepler gelmeye baslayinca igne dedigimiz ram ignesinin iiretiminede gectik. Yani
sonucta iki {irlinii de iretmeye baslamis olduk; firca ve igne. Bu gelismeden sonra Cin Halk
Cumbhuriyeti’nden iki firma ile ortakliga basladik. Bunlardan bir tanesinden ram zincirini ithal etmeye
basladik. Ikinci firmadan da rotasyon baski makinalari ile ilgili baz1 parcalar1 almaya basladik.
Buradan kaliplar gonderdik orada imal ettiler. Burada liretmememizin sebebi Tiirkiye Cumhuriyeti’nin
girdi ve enerji maliyetleri idi. O yiizden ithal ettik. 2008-2009 arastirma yillariydi, 2010-2011 ithalat
numunelerin gelmesi ve i¢ piyasaya satigin baslamasi. Bu sekilde 2012°de rotasyon baski makinasinin
ficiinciisiinii de aldik. Su an toplam dért makine oldu. 2012°de iiriinlerimizle istanbul Tiiyap Fuarma
katildik. Fuarlara katilmaya siireci basladi. 2013-2014-2015 istanbul Fuari, 2015 Uluslarars1 Milano
Fuari... Orada miisterilerin talepleri artt1. Bu talepler dogrultusunda kalem sayimiz artti. Sarf {irlinlere
agirlik verdigimiz i¢in yine tekstil sektoriine agirlikli olan somunlar, miller tiretmeye, kizak komiirleri

imalatina girdik. Bu talepler iyi tuttu, devam ediyoruz su ana kadar. En sonunda sektoriimiizde bir
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aciklik yakaladik. 2017°nin Aralik ayinda italya’dan bir firga aldik. Yine sanayi fircasi. italya’dan
makine aldik. Isletmemize koyduk. Su anda 2019’un iste Mart ayina geldigimizde Tiirkiye’de ii¢ firma
iiretiyordu, biz dordiincii olduk. Bunu da tutturduk ve isletmemiz su anda sanayi firgasi iiretiminde bir
isim, bir marka oldu. Simdi de Avrupa’ya aciliyoruz. 2019°da da Ispanya’nin Barselona kentinde bir
fuara katilacagiz. Uriinlerimizin gesitlerini artirmaya ve markamizi tanitmaya devam edecegiz. Ozetle
bu.

KRiZDE SIRKETLER GELIiR-GIDER DENGESINI iYi YONETEMEDILER

Tugce Kumral: Tesekkiir ederiz. Once isletmenizi 6grenmek istemistik. Simdi de sizi
tammmak istiyoruz. Bu siirece bir yonetici olarak nasil geldiginizi, bu aile isletmesine nasil bir

deger kattigimzi 6grenmek istiyoruz.

Biilent Bayraktar: Baba meslegi sonug itibariyle. S6z her yerde sdylenemez diye bir laf
vardir, ama ben dogru olduguna inandigim her seyin arkasinda oldum. Bunun artis1 da oldu eksisi de
oldu. Ama hem kisisel diiriistliiglimiizden hem {iretmis oldugumuz iiriiniin dogrulugundan asla taviz
vermedik. Isletme olarak hig riisvet vermedik. Riisvet vermeden bir isletmeyi devam ettirmek o kadar
¢ok zor ki, anlatamam. Mutlaka sohbetlerinizde insanlar sizden iiriin almaya calisirken bir seyler ima
ediyor. Sizin onun ima ettigini anladiginiz anda, durusunuzu belli ettiginiz anda, o sohbet yar1 kaliyor.

O da bagarmizi bazen etkiliyor. Dogal olarak ne anlatabilirim ki, yasanmuislik o kadar ¢ok ki.

2007-2008’de de kriz vardi. Hani derler ya, krizi firsata ¢cevirmek diye bir sey var, krizi firsata
cevirmek sizin yeteneginize bagl bir sey. Kriz var evet, bugiin 2019’un Mart’in ayindayiz. Kriz var
mi, var. Ancak bu kriz nereden basliyor, nasil dogdu, nasil biiyiidii, nerelere gidiyor. Bunu iyi tespit
etmek gerekiyor. Kriz su anda bizi etkilemiyor, su anda bizim sirketimizi etkilemiyor. Sebep, ¢linkii
bu kriz gelmeden Once hissediyorsunuz. Hissetmek demek, para yonetimini birinci planda tutmak
demek. Sirketler, 2017-2018°de gelir ve gider dengesini iyi yonetemediler. 2019°da su anda biitiin
firmalar maalesef konkordato ilan etmis durumda, iflas etmis durumda. Para yonetimi de ¢cok 6nemli.
2006-2007-2008 yillarindaki krizi hakikaten biz de yasadik. O gergek bir krizdi. Tiirkiye’ye 2008
yilinda dolar yagmur gibi yagarken, biz o donemde o paralari1 farkli bir boyuta yonlendirdigimizde,
Cin’de iiretime dayali ekonomi vardi. Cin bizden ¢ok farkliydi. Biz miiteahhitlige gittik o donemde.
Cin’e baktiginizda 35 metrekarelik bir alanda, yaklasik 30 kisi yasayabiliyor. Hepsi 24 saat calisiyor,
yan odaya gegiyor ranzalarda uyuyor, tiretim devam ediyor. Biz oradan iiriin aliyoruz, buraya getirip
satiyoruz. Dogal olarak o giinlerde biz Cin’den yararlandik ve krizi atlattik. Su anki bizim ekonomik
giiciimiize ya da bir yere gelmemize Cin’in ¢ok ¢ok katkisi vardir. Bugiinkii kriz, size katiliyorum

insanlarin asir1 derecede bor¢lanmasindan kaynaklanan bir kriz. Asir1 derecede tiiketim mi dersiniz
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ona adm ne koyarsimz bilmiyorum. Israf m1 dersiniz yoksa plansiz programsiz bir borglanma mi
dersiniz, yoksa hirs mi? Ne derseniz deyin ama o bizde yok, su anda firmamizda kriz yok. Bizim
sirketimizi sordugunuzda, bizde kriz yok. 2018’in Ocak veya Subat verileri ile 2019 Ocak ve Subat
verilerini karsilastirdigimda %20 artis var, diisiis yok. Peki, bu bize 6zel mi? Biz isimizi iyi takip
ediyoruz, pazari iyi kokluyoruz, borg-alacaklarimizi iyi takip ediyoruz. Bu ¢ok 6nemli su anda ve
ihracata yoneldigimiz i¢in de ayaktayiz. Kriz var mi, kriz var, dogru. Bu krizin asag1 yukar: biiyiik
ihtimalle 2020’ye kadar gidecegini tahmin ediyorum. Ciinkii Tiirkiye agisindan baktigimizda, gelir

gider dengesinde bozukluklar var. Bu kriz devam edecek. Bunu sdyleyebilirim.

BiZ IHRACATA YONELDIGIMIZ iCIN AYAKTAYIZ

Taha Yusuf Cakarel: Yurtdist miisterilerinize karsi, ozellikle bu kriz ortamnda,
gercekci mi oluyorsunuz? Onlarin boyle kriz ortaminda Tiirkiye’ye Kkarsi izlenimleri nasil

oluyor, ticaret konusunda?

Biilent Bayraktar: 2015 yilinda Italya’da Milano Fuari’na katildik. Ik yurt dis1 fuarinmz
buydu. Fuarda bizi ziyaret eden kisi sayis1 300 idi. Yabancilar Tiirkiye’ye Arap kiiltiiriiniin bir parcasi
gibi bakiyorlar ve size bakarken de diirlist goérmiiyor. Biz bir nevi elgilik yapiyoruz. Yurt disinda
oturmamiz, kalkmamiz, konusmamiz, tavrimiz bir elgilik yani. Tiirkiye’yi temsil ediyorsunuz. Orada
her iilkeden dnce karsilastigimiz, bizim de ilk grubumuz iran-Misir’di. Daha 6nce Tiirkiye’den iran’a,
Misir’a ihracat yapan Tiirk’lerden bazilar o kadar kotii mal satmis ki o kadar kotii bir imaj yaratmisg ki
siz arkadan girip bir {iriin sattiginizda sizi de aym kefeye koyuyorlar. Ugkagitc1, sahtekar, yalanci
goriiyorlar. Ancak insanlar ile gbz goze, yiliz ylize goriistiigiiniizde, konustugunuzda sizin ne kadar
dogru sdylediginizi zaten kars: taraf hissediyor. Diin benim Misir ve Iran’dan misafirim vardi. Bugiin
veriyorsak bugiin, yarin veriyorsak yarin, ébiir giin veriyorsak obiir giin, 15 giin sonra veriyorsak 15
giin temrindeki verdigimiz siiregler bizi dogru kiliyor. Uriin kalitesi icin herkes bize geliyor. Sunu
diyorlar “Y1ildirim Ticaret tekstil makinalarini pahali veriyor, ama kaliteli veriyor.” Bu imaj yayiliyor.
Bugiin biz yaklagik 18 iilkeye ihracat yapiyoruz. Bu iilkelerden birine, yakin tarihte bir Yunan
miisterimize ziyarete gitmistik. Yunan miisterimiz ¢ok biiyiik bir firma Yunanistan’da. Tabii malum
siyasi, ekonomik bir ¢ekismemiz var. Yaklasik bir iki yil bizi kapidan igeri almadilar. Biz direndik ve
girdik. Uriin almadilar, direndik. Bedava verdik, direndik, su anda ¢ok iyi arkadasiz. Sebepleri var,
vermis oldugumuz iiriinler o kadar kaliteli ¢ikiyor ki, artik sizi tercih edebiliyor. Bugiin ise buyurun
gelin kahve icelim diyebiliyorsa, durusumuz, markamiz, iiriiniimiiz, hizmetimiz hepsi ayr1 ayri etken.
Yunanistan’dan buraya gelmeye korkuyor. Buraya geldi, havaalanina indi, sirketimizin 6niinden gecti
gitti. Bir tekstil firmasim ziyaret etti, hi¢ bize ugramadan tekrar havaalanina gitti, u¢aga bindi,

Yunanistan’a dondii. Yunanistan’a gittik, ziyaret ettik, dedik ki “niye gelmedin?”, “korkuyorum” dedi.
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Gerekgelerini anlatti, hayir dedik, “korkmana gerek yok, biz variz.” Soylediklerin gibi bir yer yok
iilkede. Baz1 siyasi nedenlerden dolay: anlatti. Boylece biz orda iilkemizi birinci dereceden ¢ok iyi
temsil ettigimizi diislinliyoruz. Hem firmamiz, hem kisilig§imiz anlaminda. Belarus’a gittik, kimse
davet etmiyor, kapiy1 agmiyordu. Illa ki bir Rus arac1 olacak diyorlardi. Bir Rus araci1 olursa siz buraya
mal satarsiniz. Sebep? Riisvet vermeniz lazim diyor bir Rus’a. Sebep? Direk veremez miyiz,
veremezsin, verdik, riissvet verdik. Direndik ama verdik. Tiirkiye Cumhuriyeti’nin mal girdi oraya. O
anda bizi tercih ettikleri zaman, Italya, Almanya, Tiirkiye, Cin siralamasini bdyle yapiyor ve biz orada
gururla malimizi satabiliyoruz. Gururla. Biz kapiy1 caldigimizda buyurun gelin diyebiliyor. Yani ¢cok
ornek verebilirim, az énce Taha Hoca’nin dedigi gibi. Ydneticilik nedir? Her ise elimin degmesini
istiyorum, gormek istiyorum. Uretilen {iriinii gormek istiyorum. Yapilan isi gdrmek istiyorum.
Muhasebe anlaminda da gérmek istiyorum. Bilakis, nasil bir yonetim dersiniz bilmiyorum ama biitiin
kontrol merkezi bende olsun. Dogru bir sey mi, yanlis bir sey mi? Aile sirketlerinde bu var. Kontrol
tek bir noktada birlessin, dagilsin, yonetsin sdylesin. Maalesef ¢alisma arkadaglarimiz bazi seylerin
arkasin1 goremiyor. Siz ister istemez goriiyorsunuz. O zaman ne yapiyorsunuz, uretime de
iniyorsunuz, depoya da gidiyorsunuz, koli nasil paketlenmis, iiriin nasil paketlenmis, albenisi var mu,
buradan Avrupa’ya gidecek. Benim Ispanya’dan, Almanya’dan bir farkim yok ki. Kolim kaliteli koli,
calmiyorum. Etiketim kaliteli etiket, amblemimi koyuyorum. Cok giizel paketliyorum. Ciinkii,
diyorum ki bu ugaga binecek, gemiye binecek, nemi var, sicagi var, sogugu var, giizel paketlenecek.
Actig1 zaman Tiirkiye Cumhuriyeti’nden gelen bir iiriin, ayn1 italya’dan gelmis bir iiriin gibi imaj
veriyor. Bugiin Tunus’la galistyoruz. Tunus’ta bir firma var, Benetton markali bir firma. Iki yildir
kiigiik kiigiik ¢alisiyorduk, su ara ¢ok iyi ¢alistyoruz. Ne mutlu ki, Tiirk malin1 biz orada sergiliyoruz.
Benim icin miktar1 énemli degil, ama ben bir Tiirk malin1 oraya sattiysam, “Ne mutlu Tirk’im

Diyene” diyoruz.

HER YIL BiR ONCEKIi YILDAN iYi OLMALI

Taha Yusuf Cakarel: Bizim 6grenci arkadaslarimizi roportajlara getirmemizde bir
amacimiz var. Bugiin Nadide Sirmali isimli 6grencimiz aracihigiyla buraya geldik, ama farkh bir
ogrenci listemiz daha var. Okulda ogretilenler simirh, gelip yerinde gorsiinler yoneticileri,
sorular sorsunlar istedik. Sizleri her zaman yakalayamayiz ac¢ikcasi, Nadide yakalayabilir ama
Tugce Korkmaz isimli 6grencimiz veya baska biri yakalayamaz. Bu nedenle 6grencilerimizden

de ara ara sorular alacagz.

Biilent Bayraktar: Yasamaniz, yani bunu yasayarak anlamaniz lazim, bir arkadasimiz bir giin
diyor ki; “ne giizel ucaga biniyorsunuz, onca iilkeye gidiyorsunuz, yiyorsunuz, icyorsunuz.” Harika

dedim, ¢ok giizel bir diisiince. Peki dedim, ilk dnce eger bunu yurtiginde basarirsan, yurt digina da
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gotiiriirsiin, sikint1 yok. Ne yapalim, haydi, atladik Malatya’ya gittik. Malatya’da miisterilerimiz var.
Biiyiik firmalar tabii ki, 6rnegin Calik Holding. Calik Holding’e gittik, 4-5 firmaya gittik. Aksam
yemegine gidelim dedik, gittik. Tabi her sey ¢ok giizel, yemek yedik, neyse ¢iktik havaalanina gittik.
21:20 gece doniis ugagimiz var, rotar oldu. Bir saat, 11:30 oldu. Bizim ¢aligma arkadasimiz
sdylenmeye basladi. Yorgunlukla ucaga bindik, oldu 12:00. Istanbul’a geldik, ee Tekirdag’a gelmeniz,
2-3 oldu sabaha karg1. Sabah 8’de de ise gelmeniz lazim. Ee ne oldu, ¢ok yoruldum, ¢ok yorucuymus,
daha birinci giin. Biz Cin’e ugarken, 10-11 saat Hong Kong’a gidiyorduk. Hong Kong’dan bavullari
alip, Guanca diye bir sehir var, Guanca’ya geliyorduk. Kutuplardan gegiyorsunuz, bavullar
indiriyoruz. 2-3 saat oradan yolculuk oldu size 15 saat. Otele varmaniz, yerlesmeniz oldu size 17-18
saat. Yani 20 saatiniz yolda geciyor. Oyle kolay degil isler. Tiim arkadaslara biz ne kadar hikdyemizi
anlatsak, hikdye gibi geliyor. Yasanmislik baska bir sey. Mutlaka yasamalar1 lazim. Benim
muhasebeci arkadaglarim var, biraz sikistirinca, biraz bagirip ¢agirinca hemen aglhyor, pes ediyor,
motivasyonu diisiiyor. Diigebilir, hi¢ sikint1 yok, ama senin geleceginle ilgili kaygilarin var. Hayat o
kadar kolay degil. Hayat bize her zaman gilmiiyor, agliyoruz, kiziyoruz, iiziiliyoruz. Ee o zaman
bunlarin hepsini yasayacagiz. Kagmay1 ¢ok kolay goriiyorlar. Tamam isi birakip gidiyorum. Ben
hayatimda basariya giden yolda hi¢gbir zaman bunu yapmadim. Higbir zaman, tamam ya ben bunu
yapamam, demedim. Niye yapamiyorum dedim. Neden yapamiyorum, hatami bulmaya galigtim,
yetinmedim. Her yil bir onceki yili begenmem. Tuncay diye bir arkadasim var. 2015°de fuara
gidiyoruz, harika bir katalog yapildi. Yapildi ama ben; “bunu seneye begenmeyeceksin” dedim. 2016
krizi bana ¢ok sey ogretti. Veri tabanimi her yil, her ay takip ediyorum ve en biiyiik rakibim bir 6nceki
yil. Bir 6nceki yili aliyorum, {iriin degisikligi, katalog degisikligi yapiyorum. Her sefer daha fazlasim
izliyorum. Bunun adina siz ne dersiniz bilmiyorum ama ben basar1 odakli bir insan oldugum igin
basarili oldugum zaman ¢ok mutlu oluyorum. Ne kadar para kazandigim onemli degil, basardigim
zaman mutlu oluyorum. Para odakli olsaydi basa olurdu. Yakin zamandan bir 6rnek vereyim; Surada
bir tekstil fabrikasi var, biz sanayi fircasi {iretti§imizi sOylemistik, tanesi 1500 Euro civarindaki
firalar1 ¢ope atmuslar... 6 tane var makinada, 9-10 bin Euro ¢ope atiyorlar. Sorguladim, “siz dedim
bunu neden ¢ope atiyorsunuz”. Dediler ki; “ne yapacagiz, is gormiiyor”. “Bu ¢ope attiklarinizi bagka
makinada kullanabilirsiniz” dedim. Soyle yapacaksiniz, boyle yapacaksiniz, biraz bilgi verdim,
gerisine karismadim ve adamlar yaklasik 2 sene 10 bin Euro’yu bir daha ¢dpe atmadilar. iki sene
icinde toplamda yaklasik 100 bin Euro ¢6pe atilmamis oldu. Ben ise 2017°de makine aldim, 200 bin
Euro’ya. Benim para kazanmam makineyi amorti etmem gerekiyordu. O fikri vermeseydim. Ne oldu,
kendi ayagima kursun siktim. Ama bugiin onlarin goéziinde farkliyim. Onlara 100 bin Euro
kazandirdigim i¢in ben de ¢ok mutluyum. Ben zarar ettim ama onlar kazandig i¢in ¢ok mutluyum.
Bugiin oraya gidip c¢ay, kahve igebiliyorum. Basar1 odakliyim, para odakli degilim. Doyumsuz mu
derseniz de, is yoOniinde basar1 yoniinde evet doyumsuzlugum vardir. Mikemmeliyetgiyim, arsiv
dosyam ¢ok genistir. Yemekte de konustuk. Ben esime de soyliiyorum, ben dldiikten sonra bu sirket

devam ediyorsa, ben basariliyim. Devam etmiyorsa ben basarisizim ki 10 yillik evrakin hangi yilini,
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hangi evrakinmi ararsaniz, bir dakikalik siire veriyorum cocuklara. Bir dakika i¢inde bulunacak.
1rsaliyesi, faturasi, makbuzu, ¢cekim fotokopisi, teklifi bulunacak. Oyle bir dizayn1 ve diizeni var ki bir

dakika icinde bulabiliyorlar.

GECMISTE PISMAN OLDUGUM

HICBIR YATIRIM YAPMADIM

Taha Yusuf Cakarel: Siirekli gecmisi
sorgulayan, ge¢mise takilan, ge¢miste yaptig
seyleri unutamayan Kisilerden ziyade gecmiste
yasadiklarindan tecriibeler ¢ikaran, bunlarin

iizerine giderek yeni hatalar yapmamaya

Sizin bu konuda bir hikdyeniz var m1? Veya bir kriz durumunda 6zellikle ekonomik Krizlerde

gecmisteki tecriibelerinizin size bir kazanimi oldu mu?

Biilent Bayraktar: Gegmis donemlerde yaptigim yatirimlarin higbirinden pisman degilim. Bir
karar vermeden Once =zaten ¢ok arastiriyorum. Muhasebesini yapiyorum, ekonomik boyutuna
bakiyorum, is boyutuna bakiyorum, yoneticisine bakiyorum. Bugiine kadar yapmis oldugum genel
anlamda, ekonomik anlaminda bizi rahatsiz edecek, ailemize, sirketimize zarar verecek bir yanlig
yatirim yapmadim. Muhasebesini ¢ok iyi yaptim. Bugiin disiindiigiimii yarin yapmadim. Bir ay
geciyor, hatta caligma arkadaglarnm bu ydnden beni biraz elestiriyorlar. Hata yaptigim
diisiinmiiyorum. Ciinkii biiyiiklerimle sohbet etmeyi ¢ok severim. Onlardan bilgi alirnrm. Mutlaka
birkag kisiyle konusur, bunu yapsam nasil olur, diye fikirlerini sorarim. Ama yine de kararlarimi
kendim veririm. Hayat beni biraz pisirdi, yetistirdi. Ama pisman oldugum bir hareket hi¢bir zaman

yapmadim.

Taha Yusuf Cakarel: Peki olumlu diisiiniirsek, keske su yatirnm yapsaydim dediginiz bir

sey var m1? Keskeleriniz var m?

Biilent Bayraktar: Tabi ki var. Sonug itibariyle Italya’dan ¢ok daha 6nce alabilecegim
makineyi almadigim i¢in pismanligim var. 13 yil takip ettim, 13 yil sonra satin aldim. Buradaki
distribiitorii, “Biilent Bey” dedi, “13 yil sonra sana bu makineyi sattigim i¢in ¢ok mutluyum”. 13 yil

once, arkadasim “bu sektore gir, burada distribiitorii var”, demisti. Tiirkiye’ nin bir iiriinii olacak bu,
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dedi. Evet, o giin o isi anlamamigtim. Duydum, kulak arkas1 yaptim. Eger kulak arkas1 yapmayip, onu
dinleseydim, bu makinay1 13 yil 6nce alirdim. O zaman bir degil de bugiine kadar 3-4 olurdu. Ama
simdi hayattan ne zevk aldiginiz 6nemli. Bir taraftan ailenizi goz ardi etmeyeceksiniz. Para kazanirken
bir taraftan mutlu olacaksiniz ve bir taraftan da ekonomik anlamda biiyiiyeceksiniz. Bu ticayak biraz
zor yuriir, mutlaka bir tarafi zayif birakirsiniz. Ben bunu istemedim, fazla biiylimeyi istemedim.
Benim artik biraz da benden bu kadar diyorum. Su anda oglumu yetistiriyorum, bayragimi teslim
edecegim. 47 yasindayim. Surada bir 5-10 sene daha buradayim. Sonra ogluma devir ederim. Bizde

Oyle fazla hirs yok, daha da biiylimeye gerek yok. Sonra da yagamaya bakacagiz.

iS BIRLiGi YAPTIGIM KiSILERDEN

DARBE YEDIM

Taha Yusuf Cakarel: Sosyal destegi olan, is birligi

yapmaya daha yatkin olan bireyler daha giiclii oluyor.
Sizin bu yonde bir hikayeniz var m1?

Biilent Bayraktar: Aile desteginden daha biiyiikk bir destek yok. Cogunlukla is birligi
yaptigim kigilerden, hainlikle darbe yedik. Yani sosyal destek her zaman negatif oldu. Caligma
arkadaglarim agisindan, partnerlik yaptigimiz firmalar agisindan, hep kullanildik. Kullanildik¢a ben
tecriilbe sahibi oldum. Yani insanlar sizinle neden ¢alisiyor? Bir, diristliigiiniizii kullaniyor, iki,
caligkanliginiz1 kullaniyor, {i¢, bu pazarda yer edinmek icin sizi kullaniyor. Beni de hep kullandilar.
Kullanilirken de hep pistik. Pistik derken hep tecriibe sahibi olduk. Buraya tek basimiza geldik.
Caligma arkadaslarimi ¢ok destekledim. Bir¢ok arkadasim sag olsun, hep hangerlemistir arkamdan.
Kesin bunu siz de yasayacaksiniz is hayatinda. 1996’da bayilik aldigim bir firma var. 4-5 sene
destegini gordiik, evet kazandik mi, kazandik. 2002 yillarina kadar kazandik mi, kazandik. Ama sonra
Sizi, hani bir mantik var ya, pargala yénet mantigr. Onu benim firmamda da kullanmaya g¢alistilar. Al-
sat donemlerinde yine bizi kulland, ikinci bir firma destek verdi, aslinda biz destek veriyor zannettik
ama destek vermiyor bizi bir nevi kullaniyorlarmis. Pazarda bir markalagma, markay1 yaymak adina
kullaniyor. Siz oradan da darbe yiyorsunuz. Oradan da bir tecriibe ediniyorsunuz. Ondan dolayidir ki
al-sat iglerini miimkiin oldugunca biraktim. Kontrol bende olacak, iiretecegim, pazarlayacagim. Bu
hayatta hakikatten fazla sosyal destek yok, ekonomik destek yok, cevre yok, hi¢ kimse size yardimci

olmuyor. Clinkii sizden beklentisi olmadig: siirece size de destek vermiyor.
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Taha Yusuf Cakarel: Siz isi ogretiyorsunuz, egitiyorsunuz, cahstirryorsunuz. Bir
bakiyorsunuz bilgisayarimizdan sizin bilgilerinizi almis. Size rakip oluyor. Bu durumda sizin

isletmenizde bir krize sebep oluyor aslinda.

Biilent Bayraktar: Kesinlikle... Size fikir verecek kisilerin ne kadar samimi oldugunu
anlayanmiyorsunuz. Ikili iliskilerde de olsa bu bdyle, aile icinde de olsa, maalesef bu samimiyeti

yakalayamiyorsunuz.

Tugce Korkmaz: Tam tersi durum olsaydi. Su anki durumdan nasil bir éngoriiniiz var

bu konuda?

Biilent Bayraktar: Cok biiyiirdiik. Ciinkii isi biliyorsunuz, asir1 biiylirdiik anlatamam. En az
200-300 kisi ¢alistirabilirdim yanimda.

Tugce Kumral: Evet basarih bir isletme var burada ama destek gormemis bir isletme

var.

Biilent Bayraktar: Diyebilirsiniz. Cikar iligkisi oldugunda siz ona yanasmiyorsunuz. Az dnce
sOyledigim gibi eger riisvet verseydim, su an milyarder olmustum. Diiriistliikle buralara gelmek,

diirtistliikle bir basar1 elde edebilmek ¢ok ¢ok zor.
Tugce Kumral: Kag Kkisi calisiyor isletmenizde?
Biilent Bayraktar: 18 kisi, 6’s1 liretimde, 6-7°si muhasebe, 2 arkadas da home office tarzinda.

Taha Yusuf Cakarel: Bazi insanlar sorumluluk almaktan kac¢inirken bazi insanlar da en
zor sartlar altinda dahi sorumluluklarin iistiine giderler ve bu insanlarin dayamikhihi@: cok daha
fazladir. Sizin bu yonde bir hikayeniz var m?

Biilent Bayraktar: Her isin basinda siz oldugunuz zaman hikaye de ¢ok oluyor. Silindir firga
tiretimine ilk bagladigimiz donemlerde, yanimdaki ¢alisma arkadaslarimin bunu yapar miyiz, yapamaz
miyiz dedigi bir donemde iiriinii yaptik, firmaya sattik. Ancak iiriin bozuk ¢ikti. Tekrar geldi tekrar
yaptik. Yanhslarimiz da var, diizelttik, iirettik gonderdik. Tekrar geri geldi. Ben burada yoktum o
donemde. Bize maliyeti asag1 yukar1 25 bin Euro civarinda oldu. Benim diger ¢calisma arkadagim, artik
biz bunu yapmayalim, iyice zarara gidiyoruz, birakalim burada kalsin, biz bu isi yapamayacagiz dedi.
Diger calisma arkadaslarima da sordum, ne yapalim, gidelim mi, burada birakalim mi, devam nmu
edelim diye. Hepsi elini ayagini ¢ekti. Onlara dedim ki, hayir gidecegiz, bunu basaracagiz. Basarirken
de tabi ki maddi zaran ¢ekecegiz. Onlar ¢ekildi, onlan tegvik ettik, dedik ki devam edecegiz. O giin o
kadar 1srar etmeseydim Italya’daki o makineyi satin almamis olacaktim. Aldik makineyi isletmemize
koyduk. Giimriikte de epey sorun yasadik. Mali giimriik miisavirleri sorunlar1 bir tiirlii ¢6zemediler.
Sorumluluktan kagan g¢ok oldu. Hepsinin istiine gittiginizde evet bilginiz artiyor, tecriibe sahibi

oluyorsunuz ama bir de sinir sahibi oluyorsunuz. Giimriikte yasadigim olay1 anlatayim. Giimriikten
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mal1 alacak bizim araglarimiz, giimriik muhafizlar1 bu araglar bu {iriinleri alamaz diyorlar. Sebep nedir
diye soruyorum, yasa yasa, madde madde agikliyorlar. Bende arastirtyorum, giimriik¢ciime soruyorum.
Ben giimriikten malimi alamiyorum, neden alamiyorum diyorum. iste su su maddeden dolay1 sizin
araglariniz mali alamaz diyor. Kendim arastirtyorum. Herkesi artyorum, herkes hayir cevabini veriyor.
En sonunda biiyiik birine ulastim, hayir dedi. Senin araglarin bu mali alabilir. Mevzuat1 gdsterdim,
benim aracimin almasi gereken maddeleri gosterdim, hallettiler. Giimriige gittik, bizim araglar
malimiz1 aldi. Yani her iste kendiniz eliniz degdigi siirece basarili olursunuz. Insanlar olmaz deyip
cekip gidiyor. Bu yapilmaz diyorlar, cekip gidiyorlar. Neden diye soramiyorsun, hi¢ kimse de
sorgulamiyor. Sorgulamaktan herkes kaciyor giiniimiizde. Sorumluluktan kagiyor, uykusuzluktan
kaciyor, yorgunluktan kagryor, hep kaciyor. Sonug itibariyle siz iistiine gidiyorsunuz, ugrasryorsunuz
Oyle basariyorsunuz. Ben hep sorgulayarak ilerledim. Neden, nigin, nasil? Basardiysam da neden
basardim, nasil bagsardim, nerde dogru yaptim? Basaramadiysam neden bagsaramadim, sorun kimdeydi,
caligma arkadaglarimin hatas1 var miydi? Aragtiririm, disiiniiriim.

Nadide Sirmali: Calhisanlarimz is yaptik¢a odiillendirseniz, ya da ¢cok cahsana ¢ok, az

calisana az maas verseniz sorumluluk almazlar nm?

Biilent Bayraktar: Isletme sahibi oldugunuzda, bir konu veya bir olay ortaya koyacaksiniz,
bakin bakalim siz konuyu verdiginizde kim onu ¢ekip alacak, ben yaparim diyecek. Ortaya atin bakin
kim alacak? Kimse almayacak. O zaman yine ekonomik anlamda baktigimizda az maag ¢ok maas iste

tam olarak burada devreye giriyor.

Taha Yusuf Cakarel: Bazi insanlar pozitif bakis acilarma sahip ve daha gercekci
yaklasimlar gosterirken bazi insanlar ise tam tersi kotiimserdir. Gergekei ve iyimser olmanin
krizde yenilenme hususunda daha giiclii oldugu bilinmektedir. Siz ne diisiiniiyorsunuz?

Biilent Bayraktar: Biz her zaman her olaya, ekonomik olarak da, i olarak da en kétiisiinden
bagliyoruz. Higbir zaman ben sahsim olarak iyimser bakmiyorum olaylara. En kétiisiinden baslarim.
Kademe kademe yukari ¢ekerim. En basta iyimser olamam. Ben bu isi basaririm deyip pozitif
bakamam. En koétiisiinden basliyorum en yukari gidiyorum. Bu da belki de beni miikemmellestiren
kisim olsa gerek. Benim biitiin ustalarim kottdiir. En son 1999 yilinda ilk makinemizi aldigimizda bir
ustamiz vardi, berdustu. Esinden ayrilmis Bursa’dan gelmis Istanbul’a, berdustu iste. Cocuklar da
arkadaslarim da hep sdylerler, nereden buluyorsun bu insanlar1 diye. Ben toplumda sanirim miknatis
gibi kotiileri ¢ekiyorum. Ben ustami altyorum, yetistiriyorum. Ciinkii benim yasam bi¢imim ona 6rnek
oluyor. Diizenli hayatim ona 6rnek oluyor. Bende yalan olmayinca, onda da yalan olmuyor. Berdus
ustay1 ailesiyle birlestirdik, ev kiraladik, karisim1 Bursa’dan ¢agirdi, yeniden evlendiler, ikinci ¢ocugu
oldu. 13 yil yanimizda caligti. Ama sonra ne oldu? Arkadan vurdu. Hirslar, istekler bitmiyor. Siz
talepleri karsiliyorsunuz ama talepler bir tiirlii bitmiyor. Bir ustam daha var asagida. O da koti
durumdaydi, aldim yetistirdim, topluma saliyorsunuz egitimli insan olarak. Onlara da yardimci olmaya

calistyoruz.
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Taha Yusuf Cakarel: Genel olarak su ana kadar belirttiginiz konularda eklemek

istediginiz bir sey var m1?

Biilent Bayraktar: 2008 yilindaki kriz asir1 derecede agirdi. 2006°daki cirolarima baktigimda
cok c¢ok diisiik oldugunu goriiyorum. Ekonomik olarak sikintilar ¢ok biiyiik ve bu sikintilart firmanin
icine yansitmamaniz gerekir. Aileye de bu durumu hissettirmemeniz gerekir. Eve sinirli gelemezsiniz,
kirtp dokemezsiniz, en ufak bir hata yapamazsiniz, bagirip ¢agiramazsiniz, kahvede oyun oynayip,
disarda icip alkol alip gelemezsiniz. Kendinizi de yonetmek ¢ok onemli. Ben orada hem ekonomik
durumu hem ailemi hem de kendimi iyi yoneterek bir sabir sinavi verdim. Sabrimi resmen yonettim.
Ve sabrin yonetimi beni basartya gétiirdii. Eger sabirsizlansaydim bu giinleri géremezdim. Iste ben o
glin karimla kavga etseydim, babamla tartigsaydim, birbirimizi g¢ekistirseydik ¢ok farkli durumda
olabilirdik. Dagilabilir, pargalanabilirdik. Ama o anda hepimiz bir olduk, diri olduk, diye bir tabir var
ya, ondan dolay1 bugiin giizel giinleri gorebildik. Bu krizi sabirla astik.

ON YIL SONRA iSiMi

OGLUMA DEVREDECEGIM

Tugce Kumral: Kriz belli ki ailenize de
yansimis. Kizimiz var ve onu ‘Kriz’ diye

cagirtyorsunuz. Bana gore her isletme sahibinin bir Kriz gormesi gerekiyor. Ciinkii cok sey
ogretiyor. Para harcamamz dengeli hale getiriyor ve yoklugu gordiigiiniiz zaman size hayati

ogretiyor.

Biilent Bayraktar: Kriz doneminde mutlaka bir ¢ikis yolu vardir. Aile icerisinde biriktirilen
kot glin paralariyla ilk kez yurtdisina ¢iktim. Cin Halk Cumhuriyeti’ne gittim. Gittigimde higbir sey
bilmeyerek, herhangi bir yabanci dil konusmayarak gittim. Nereden baslayacagimi hi¢ bilmeden
gittim. Firca yapacagimiz domuz kil1 giinahtir diye kime soylesek kagtilar. Bu durumda benim ig¢in bir
kriz ve bu durum, gidip gelmem fazlasiyla maliyetli oldu ve o dénemde durumlar iyi degildi. Son
olarak oglumun sigorta parasini bozarak son bir kez daha gittim ve nokta atig1 oldu. Ben birgok kisinin
yapmaya cesaret edemedigi seyi yapiyorum. Risk almayi seviyorum. Bir sonraki hedefim oglum
Italya’da okulunu bitirdiginde, iiretmis oldugumuz fircanin bir makinasi var, bu Tiirkiye’de bir ya da
iki kiside var. Italya da ise 5-6 kisi de var. 2023-2030 yillar1 arasinda mutlaka makine iiretecegiz,
markalasacagiz, sonrada ogluma devredip, birakacagim. Isletmede ne isle ugrastyorsaniz ugrasin her
alaninda bilgi sahibi olmalisiniz. Aksi halde sizi kukla gibi oynatirlar. Eger konuyu bilmiyorsaniz, sizi

bagka biri yonetir.
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Taha Yusuf Cakarel: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile
birlikte vizyon olusturabilmektedir. Sizin bu yonde bir hikayeniz var nm?

Biilent Bayraktar: Aile isletmelerinde genellikle yonetim tek tarafli olur. Miimkiin oldugu
kadar calisanlara birakmazsiniz. Ama tabi ki c¢alisanlarinizi topluyorsunuz. Yine laf doniiyor,
sorumluluga geliyor. S6z konusu sorumluluk almaksa kimse fikrini beyan etmiyor. Ciinkii patron
kizacak, bagiracak diyor. Toplant1 yapiyorsunuz, diyorsunuz ki, arkadaslar kriz var ortada, biz ne
yapabiliriz, nasil bir hizmet verebiliriz, fikir {iretiliyor ama tatmin edici fikirler ortaya ¢ikmiyor.
Fikirler tatmin etmeyince ret veriyorum. Ret verince de ben fikir sundum, onaylanmad: diye bir daha
vermem diyor c¢alisanlar. Mimkiin olduk¢a kendiniz bir seyler yapmaya calistyorsunuz.
Calisanlarimizdan, ¢alisma arkadaslarimizdan c¢ok az fikir ¢ikiyor. Bir de su var, siirekli bizim
yanimizda ¢alisan arkadaslarimiz ¢ok nadir, 2-3 kisi 5 yili asti. Siirekli 10-15 yillik bir eleman
yaninizda bulundurmak ¢ok zor. Fikir edinecek, fikir verecek insanin 10-15 yili olmali. Vizyonlu,
misyonlu olacak eleman suan yok. Size fikir verecek, hedefi olacak ¢ok az insan var. Olsa dahi uguk
bir sey soyliiyor. Sizi ekonomik zarara sokacak fikirler ¢ikiyor. Dogal olarak biz aile sirketleri,
diinyada krizler oldugu zaman en az etkilenen sirketleriz ve daha az zararla kapatiyoruz. Ciinki, niye
yapmamayim, kaybederiz, batiririz gibi fikriniz oldugu igin yatirimlar da daha yavas gergeklesiyor.
Ekonomik olarak sirketinize siirekli nakit akigi girmeniz gerekiyor. Sosyal haklarinin cazip olmasi
gerekiyor sizi terk etmemesi igin. Biz son 3-4 yilda bunu yakaladik. Yani bizim ¢alisma saatlerimiz
var. Sabah 8:30. Bizde mesai yoktur. Mesai asla kabul etmiyorum, ¢iinkii ¢alisanlarimin mutlaka bir
0zel yasantisinin getirdiklerini yerine getirebilecek zamani olmasi lazim. Neden biliyor musunuz? 365
giinde diizenli yasama o kadar alistilar ki, ¢ikis saati 18:30, saat 18:40 oldugunda problem ¢ikariyorlar.
Bunu 6gretmeye ¢alisiyorsunuz. Sunu hissettirmek istiyorum, buraya ¢alismaya gelir gibi degil, bizim
ailemize geliyormus gibi hissetsin. Su anda bir kadrom var. Cok giizel bir kadrom olustu. Kemik bir
kadro. Her seyi hissedebiliyorlar, krizi hissedebiliyorlar, problemi hissedebiliyorlar, benim istedigim
de zaten bu. Ortak his de bulugmak. Zaten hissettigimiz zaman istesinden geliyoruz. Malum her

isletmede de oldugu gibi bizim igletmemizde de bayanlar arasinda bir ¢ekisme var.

Taha Yusuf Cakarel: Krize neden olan ya da kriz durumlarinda karsilasilan finansman
problemleri, 6deme vadelerinin uzamasi, nakit akisinda likidite de sikinti, siparislerin
kiiciiltiilmesi gibi faktorler maliyet artis riskini getirmektedir. Kriz durumunda bu belirttigimiz
sartlan diisiinerek hangi faktorlerin etkili olacagim belirleyebilirsek avantaj elde edebiliriz?

Biilent Bayraktar: Bir bankadan kredi ¢ekmek istersiniz. Krediyi ¢ekerken banka der ki,
kardesim ne kadar ¢ekeceksiniz. Diyelim 500 bin lira kredi ¢ekeceksiniz. Krediyi ¢ekerken banka der
ki “teminat goster, ipotek altina alalim gayrimenkuliiniizli, o zaman size %70-%80 sana kredi veririz”.
Ancak piyasa sizden ipotek istemez. Iki dudagimizin arasina bakar. Soziiniize bakar. Hele ki piyasadaki
kredi ¢ok dnemlidir. Siz 1 milyon degerinde para ¢ekebilirsiniz. su giin ddeyecegim, su giin verecegim

dediginizde piyasa icin soziiniiz ¢ok degerli. O zaman o finansorliigli saglayabiliyorsunuz. Dogru
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sOylediginizde o size otomatikman finansorliik kazandiriyor. En biiyiik kredi, piyasadaki degerinizdir.
Piyasada sz ve giiven esas alinir. Giiven hem giizel hem de tehlikelidir ¢linkii stirekli ayni ¢izgide

tutmaniz gerekir.
Tugce Kumral: Kriz durumunda sizi kurtaran ne oldu?

Biilent Bayraktar: Ne kadar kazandiginin 6nemi yok, ne kadar harcadiginin 6nemi var.
Harcamani sen kontrol ettigin zaman, zaten sikinti yok. Kriz durumunda harcamalarimi daha da
kontrol altina aliyorum. Gelirimize bakmadik, geldi yatirim yaptik, geldi kenara koyduk, geldi eksik
olan friinlerimizi tamamladik. Diger firmalar dyle degil. Nakit gelince tamamini harcadi, nakit
gelinceye kadar da kredi ¢ekti. Bu durum iste para yoOnetimi, finansman ydnetiminin Onemini

gosteriyor.

RUSVET TALEP EDEN COK OLUYOR

Taha Yusuf Cakarel: Gizli kapakh isler yapmak yerine, 6zellikle zor durumlarda yetkiyi
ele alan ve liderlik karakteri gosteren kisilerin varhi@ kurumlari korumaktadir. Sizin bu yonde
bir hikayeniz var m?

Biilent Bayraktar: Siz nasil davranirsaniz, calisanlariniz da Oyle davraniyor. Kisiler
genellikle kesiginiz faturaya, yani gelirinize bakiyor. Arabaniza bakiyor, yasantiniza bakiyor, iste o
zaman hirs doguyor. Hirs ¢almaya neden oluyor. Genellikle kazandigimiz paranin her kurusunun
aciklamasini yaparim. Genelde sirketimiz %90 dort dortliik ¢aligir, %10’Iuk kism1 da ¢alismaz. %100
faturali galisiyorsunuz, %90 vergi dédiiyorsunuz. Ama bugiin bizim sirketimizin cirosuna baktiginizda
her kurusun hesabini verebilirim. Riigvet teklifi geliyor mu? Geliyor. Gizli kapakli igleri sevmiyorum.
Arkadasim da beni sevmiyor. Telefonu benden uzak tutuyorlar, ¢iinkii hemen patliyorum. Ciinkii taviz
vermiyorum. Diiriistliikkten pay vermiyorum. Sahtekarlik yapmam hi¢bir zaman. Kiziyorum, hakaret
ediyorum, mali satmiyorum. Miimkiin oldugu kadar bunu basarmaya galisiyorum. Calisanlarimin
hepsi sirketimin her seyini goriiyor. Yalan1 sevmedigim icin, ¢alisan arkadaglarim da bana yalan
sOyleyemiyorlar. Yanlarindaki arkadaglarina yalan soylemiyorlar. Bizde bir kural vardir, kimse
kimseden bor¢ alamaz. Aldigin1 duyarsam ortalig1 ayaga kaldiririm. Avans yasak, avans da ¢ekemez.
Ciinkii “sen ekonomik anlamda parani iyi yonetemiyorsun” derim. Sen yonetemiyorsan gelecekte bu
bana zarar verirsin demektir. Niye maasin yetmeyecek, yetmeyince maas zammi mi isteyeceksin
istediginde, ben vermeyecegim. Vermeyince o diizen, o tertip bozuluyor. O zaman sen ekonomik
anlaminda iyi bir yonetici degilsin, diyorum. Bagirtyorum, ¢agiriyorum. Belli bir siire bekliyorsun,
alternatif diizelir mi diye, olmazsa yolunu ayiriyorsun. Ya da diizeliyor. Haftalik belli toplantilarimiz
var. Herkes oturur anlatir, bagirir, ¢cagirir. Ortak bir karara varilir. Kimse kimseye kin tutmaz. Yine

isimizin basinda oluruz. Yénetici ve idareci derler. Idareci arkadaslarimz o krizi yénetemeyince ikili
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iliskilerde ben devreye giriyorum. ikisini de karsima aliyorum, yaz kétii yanlarmi iyi yanlarmi, arti
eksi bir karsilastiralim diyoruz. Bir sekilde karsilikli dinlemeyle orta yol bulunuyor, devam ediyorlar.
Giivensizlikten kaynaklaniyor olabilir. Toplantilarda ben personeli {i¢ ayda bir yer degistirtiyorum.
Iste Nadide Hamim’mn yaptigin1 Taha Bey yapacak, Taha Bey’in yaptigim Nadide Hanim yapacak.
Birbirinizi anlamaniz i¢in, birbirinizin igini yapmaniz gerekiyor. Ciinkii aranizda bir ¢ekisme var,
clinkii sen ayr1 bir sikdyette bulunuyorsun, digeri ayr1 bir sikayette bulunuyor. Dis ticaret, “ben siparis
aldim pazarlamaya verdim” diyor, pazarlama iiretimi i¢in depoya veriyor, depo iiretime veriyor. Simdi
bir yerde sorun oldugunda {tiretim diyor ki ben firettim depoya verdim, depo diyor ki ben aldim
paketledim, dis ticaret, “sandik yaptim gonderdim” diyor. Simdi bir yerde problem olustugunda
nereden kaynaklandigini bulamryorsunuz. Calisanlar ilk once sizi bir yokluyor. Sizi ne kadar
kullanabilecegini yokluyor. Kullanabilir miyim? Kullanamaz miyim? Unutuyor mu? Unutmuyor mu?
Anliyor mu? Anlamiyor mu? Bir yokluyor. Bakiyor ki anliyorsunuz ona gore hareket ediyor. Bakiyor
ki anlamiyorsunuz ona gore davraniyor. Liderlik, en yakin 6rnegi, diin gece bir misafirimiz gelmis onu
halledememisler. Halledememelerinin tekrar soyliiyorum, sorumlusu bende olabilirim, ¢iinkii o giiveni
vermiyorum onlara, beni ariyorlar, tamam kapatin diyorum, yonetin. Cekiniyorlar. Ama bense babama
sormuyorum burada ne yapacagim diye. Sorumlulugu altyorum. Sorumluluk bana ait. Odeme bana ait.
Odeyebilecek misin? Sorumluluk bana ait. O isi basarabilecek misin? Buradaki ¢alisma
arkadaglarimizla en biiylik sorunumuz, ikinci adam. Ama ikinci adam olmaya kimse talip degil. Ben
yabanci dil egitimi almak i¢cin Malta’y1 sectim. Bir giin toplant1 yaptigimda dedim ki, “yabanci dili
egitimi icin Malta’y1 sectim, Malta’ya gidecegim, Ingilizce seviyemi gelistirecegim, 3 ay kalacagim,
ancak esim izin vermiyor” dedim. “Esimden izin alirsam bu koltuga kim talip olacak™ dedim. Birinin
talip olmas1 gerekiyor. Cikin oturun dedim. Cikan olmadi. Bu konuda iyi yonetici miyim, degil miyim
bilmiyorum. Bu koltuga iyi yetismis birini oturtursam o zaman iyi bir yonetici olurum. Su anda yok.
Hi¢ kizmam. Yeter ki bana mantikli bir agiklamasini yapsinlar. Ancak sizi kizdiran taraf sudur
sordugunuz soruya mantikli bir cevap veremezler. Bu giiveni yakalamaniz ¢ok zor. Hani bu yemek
yapmaya benziyor. Tuzunu biraz az koyarsiniz yemek tuzsuz olur, biraz fazla koyarsiniz tuzlu olur.
Gegen donem personelle birlikte yilbasi, eglence, iftar falan yapiyoruz. Arkadaslara motivasyon
acisindan ne yapabilirim ne yapabilirim diye soruyorum. Daha iyisi ne olabilir diye diigiiniiyorum. Bu
sene hi¢ yapmadigim bir seyi yaptim, calisanlarimi aileleriyle birlikte bir hafta tatile gonderdim,
odiillendirdim. Hepsini mi? Hayir. Odiil ve ceza. Aileleriyle birlikte otele gittiler, yediler. Sonra
baktim igerideki hareketlerinde bir degisim var mi? Evet var. Biraz var. Dedik ki o zaman bu yila 6zel.
Ciinkii onu yakalamak istiyorum. Yakaladigim zaman veririm. Verme 6zelligim var. Dedik ki bu sefer
sigortaniz var. Bir de size 6zel saglik, tamamlayici sigorta yapiyoruz dedik. Biitlin ¢alisanlarimiza 6zel
saglik sigortasi yaptirdik. Simdi bu sene de 2-3 arkadasimiz yine ailesi ile birlikte tatile gidecek. Simdi
siz bunu verince karsi taraftan da isine 6zveri ile sarilmasini bekleriz bir igveren olarak. Siz ona deger
veriyorsunuz, onun da size deger vermesini beklersiniz. Bazen bu olmuyor. Daha da fazlasini istiyor.

Ne yapacaksiniz bu da ayr1 bir sorun. Verseniz ayri sorun vermeseniz ayri sorun. Verdiniz, digeri
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diyor ki ben de isterim. Diyorsunuz ki sen daha iki yilliksin o seviyeye eris, dyle. Calisanlara diyorum
ki yaz aylarinda, cumartesi giinleri gelmeyin, haftada bir giin bendensiniz diyorum. Yani yillik
izninizden silmeyecegim. 1 Nisan—1 Eyliil arasi cumartesi giinii 6glene kadar bizde evrak vs.
toparlasinlar., asagidan bir kisi, yukaridan bir kisi. Sonra, cumartesi giinleri sirayla gelmeyin diyorum.
Iyi de kavga oluyor. Bugiin benim diigiiniim var sen benim nobetimi al, ben gideyim sonra sen git.
Araba verirsiniz, altindan araba alamazsiniz. Cumartesi iznini verirsiniz, iznini geri alamazsiniz. Para
verirsiniz, maagint diigiiremezsiniz. Ya sen c¢ok iyi performans yaptin bu sene hadi bakayim seni
odiillendirelim diyoruz, bir bakiyoruz performans diismiis. Olmuyor. Bu insanin yapisinda, dogasinda,
geninde, aileden, kendisinden her seyden geliyor. Ben kendim tikandigimi hissettim. Egitim almamiz
gerektigini diisiindiim. Ciinkii sinirli davramiyorum. Calisanlarima sinirli, agresif davraniyorum.
Diizen, disiplin benim igin ¢ok ©Onemli, o diizeni yakalayamuiyorlar. Istedigim seyi
yakalayamadiklarinda kiziyorum, sinirleniyorum. Dedim ki, problem bende. Ne yapalim? Kisisel
gelisime gegelim. Bir hocamizla anlastik. Bir hocamiz geldi. “Kim katilacak?” dedik. Kisi bas1 belli
ticreti var. Dedik ki “hi¢ sorun degil, sirket 6deyecek.” Herkes alsin. 8 kisi olduk, iki ders aldik, sikinti
yok. Bir farklilik bekliyorum, hoca gittikten sonra oturup yorum yapmayi bekliyorum. Abi ben
gideyim, falanca yerde randevum vardi falan. Yani kisiler para isterken istiyor da verirken vermiyor.

Yani siz bir seyleri sunuyorsunuz, zor ¢ok zofr.

Taha Yusuf Cakarel: Kriz durumlarinda cahsanlarin, tedarikcilerin, miisterilerin
kisacas1 yakin dis cevrenin baghhgi, toleransi ve destegi ne olciide oluyor. Orgiit i¢ ve dis
cevresinde bireyci yaklasimlar m1 daha fazla goriiniiyor, yoksa kolektivist yaklasimlar mi1? Sizin
bu yonde bir hikayeniz var mi?

Biilent Bayraktar: Simdi ilk basta kolektif olarak giriyorlar, sonra bireysele doniiyor. Bu ne
demektir? Yine 6rnek vereyim. Bizim iki tane miithendis arkadasa ihtiyacimiz vardi. Tabi goriigmelere
geliyorlar, gidiyorlar, bir tiirlii segemiyorsunuz, istediginiz potansiyeli bulamiyorsunuz. Bu sefer dedik
ki bari partner olsun. Iki tane calisan arkadasimiz var, biri elektronik miihendisi, digeri tasarimci.
Dedik ki sen tasarla, iiretelim, pazarlayalim. 2018 yilinda fuara katildik, triinii sergiledik. Kolektif
degil mi? Tasarladi ¢izdi. Elektronik Otomasyonunu yapti. Metal konusu bizde; iirettik, harika,
getirdik, koyduk fuarin stadina. 10 numara bir sey. Ne yapacagiz, satacagiz. Ee bir bakiyorsunuz
fuarda 9-10 da agilis var, orda iki tane partner arkadasimiz gidiyor, baska sirketlerle anlagiyor. Siz
neden 1000 Euro’luk iiriine 1500 Euro veriyorsunuz diyor. Aradaki 500 Euro’luk kar onun goziine
batiyor. Neden ben diyor? Hazir Yildirim Ticaret’in standindayim, para vermedim, {istelik miisteri de
bedavaya geldi. Kartin1 verdi, kartin1 aldi. Bir bakiyoruz birka¢ ay sonra bizim miihendisler oraya, o
fuarda bulduklar kisilere i yapmis. Kolektif ¢aligmaya baslamigiz ama sonradan bireysele donmiis.

Hani annemin dedigi gibi “para nara yapar, nara giiriiltii”. Para biraz fazlalastik¢a giirtiltii yapiyor.
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Taha Yusuf Cakarel: Bilgi paylasimi ve kaynak yeterliligi kurumu korumaktadir. Kriz
durumlarinda yénetim disiplinlerinin koordinasyonu c¢ok o6nemlidir. Sizin bu yénde bir

hikayeniz var m1?

Biilent Bayraktar: Bizde ilk kural; bor¢ alma, bor¢ verme. Bu sekilde yetistigimiz i¢in
calisanlarimiza da dedik ki Tiirkiye ekonomisindeki krizi biz size sezdirmeyecegiz. Siz yok 15’mis
yok 20’mis unutun. Sirket size destek verecek. Ayakta kalacaksiniz. Ayakta kaldik, su anda Mart
ayindayiz. Diger firmalar bilakis kiiclilmeye gitti, ben sahsim olarak tam tersini yaptim. Ciinkii dedim
ki, kriz aninda firmalar kiigiiliirken trettikleri {irlinli zamaninda veremeyecek, bir yerde problem
yasayacak. Iyi bir zam yaptim. Ekibimi korudum daha da giiclendirdim. Arkadaslarim gayet giizel
calistyor. Cok seffaf oldugumuz i¢in arkadaglar kestigimiz faturayr goriiyor, elde ettigimiz kari
goriiyor. Muhasebe goriiyor. Sirketiniz ne kadar batiyor, ¢ikiyor, kar etmiyor deseniz de elemaniniz
biliyor. Uretimdekiler bilmez. Ustalarimiz issiz kalacagim korkusuyla bilgi aktarimi yapmaz. Asagida
iki ustam var. Hani alayci derler ya egitimi olmayan, zeki insanlar. Miihendisi getiriyorsun, yap
diyorsun, yapamiyor, bizim ustamiz yapiyor. Dedim ki usta sen nasil yaptin bunu sdyle. Abi o da ben
de kalsin diyor. Muhasebe ag¢isindan baktiginizda ¢alisan arkadaslarim bilgisini paylasir. Kiigiik ama
bliyiik bir isletme, imalat var, iiretim var, maliyet hesab1 yapabiliyorsun, kisilere ulagabiliyorsun,
ithalat var, proformalar, gelir hep gorebiliyor, ihracat var, gorebiliyor. Mali miisavir, yeminli mali
miisavirler sizden evrak ister, gorebiliyor, KOSGEB (Kiigiik ve Orta Olgekli isletmeleri Gelistirme ve
Destekleme Idaresi Baskanlig1) orada yetisiyor. Kimsenin kimseden gizlisi saklis1 yoktur. Kimse
kimsenin maasini sorgulayamaz, kimse kimseden bor¢ alamaz. Kiziyorlar. Yilbasinda toplandik, O
giin en yakin arkadasimin kim oldugunu sdylerim, kizarlar. Kizsinlar yapacak bir seyim yok. Hepsi

birbirinden degerlidir benim agimdan.

DEGISIiME ACIGIM

Taha Yusuf Cakarel: Iyilestirici degisim yoniinde bir adimimz oldu mu? Olduysa bu
siirecte bir diren¢ yasadimiz m1? Bu degisimler krizleri onceden sezip, proaktif davranabilme

yoluyla m atlattimz?

Biilent Bayraktar: Diren¢ fazla olmaz. Diren¢ sizde oldugu i¢in o direnci kiriyorsunuz.
Arkadaslariniz fazla direnemez. Her bilgiye sahipsiniz o konuda. Teklifler gelir. Eger kafama yatarsa,
mantigima yatarsa, ekonomik anlamda zorlamazsa, ona direng géstermem kabul ederim. Degisime her
zaman ac¢igim. Ben, beni degistirecek insanlarla ¢aligmak isterim. Beni ¢eken degil iten insanlarla
caligmak isterim. Hep iiniversite mezunu arkadaslarla ¢alismak isterim. Ama fikirleri zenginlesmis

arkadaglar bulamiyorum. Beni ikna edecek, degistirecek arkadaslar bulamiyorum. Degisime ¢ok
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acigim, elestiriye acigim. Rahatim, unutmuyorum, ama kindar degilim. Liitfen beni elestirin diyorum.
Mesela ISO (Istanbul Sanayi Odas1) vergisi aliyorsunuz, su anda bir seyler var. Arkadaslarima dedim
ki liitfen beni elestirin, ben onlardan daha cakalim. Biz “persembe pazari”nda yetistigimiz i¢in sizin
yazinizdan anlarim. O zaman yazinizla yazmayin, gidin bilgisayardan yapin. Kelimelerinizden
anlarim, ama dikkat edin kelimelerinizi secerken sizin oldugunuzu anlamayayim. Elestirin bizi,
isletmemizi elestirin. Istekler, arzular, nedir, talepler nedir, eksiklikler nedir, daha iyl nasil
calisabiliriz, nasil daha iyi liretebiliriz, nasil daha iyi, mutlu olabiliriz. Calisarak mutlu olmamizi
istiyorum. En biiylik 6zelligim bu. Maasiniz1 aldiginizda gidip harcarken mutlu olmanizi istiyorum.
Sonug itibariyle degisime her zaman a¢igim. Krizlerle ilgili, hissettiniz mi derseniz, az ¢ok ticaretle
ugrasiyorsunuz, anlayabiliyorsunuz. Onlem olarak stokumuzu doldurduk. Bugiin ¢ok siikiir bir
hatamiz yok. Degismeye hep devam edecegiz. Amag para kazanmak degil mutlu olmak. Ben

caliganlarimla ve ailemle ne kadar mutluyum ona bakiyorum.
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HEM TURIZM HEM TARIM VE HAYVANCILIK

ULKENIN iHTiYACLARI

GALAKSI TURIZM VE ORGANIZASYON A.S.
KAIN CIiFTLIGi TARIM VE HAYVANCILIK A.S.
1987 yilindan bu yana faaliyet alanlarim etkin bir sekilde

genisletmekte ve gelistirmekte olan GALAKSI TURIZM,

2 ;;g j. mnwm ,r)‘cav; :,-,v DT o
MICE (Kurumsal Turizm) sektoriiniin dnder bir kurulusu olarak 6zellikle kurumsal turizm alaninda

hizmet anlayis1 ve ¢6ziim odakli yenilik¢i yaklagimlari ile

ulusal ve uluslararasi firmalara hizmet vermektedir. Kongre, seminer, etkinlik yonetimi, yurti¢i ve
yurtdisi seyahatler ile toplanti turizmi gibi organizasyonlarda Tirkiye’de az sayida seyahat acentesinin
sahip oldugu hedef odakli ¢alisma tecriibesi, hizli, etkili, disiplinli ve gilivenilir is anlayis1 ile
miisterilerine profesyonel ¢oziim ortakligi sunmaktadir. IATA (Uluslararast Hava Tasimacili Birligi)
akrediteli TURSAB (Tiirkiye Seyahat Acentalar1 Birligi) iiyesi A Grubu Seyahat Acentesi Isletme
Belgesi sahibi Galaksi Turizm ve Organizasyon, ulusal ve uluslararasi havayollari, tagimacilik
sirketleri ve yiizlerce otelle dogrudan anlasmali olup, miisterilerine ugak, otobiis, tren bileti satisi, vize,
rent-a-car ve otel rezervasyonu hizmeti vermekte, turizm sektoriinde “Galaksi Turizm”, “GoTour” ve

“Gala Events” markalar ile faaliyetlerini siirdiirmektedir.

KAIN CIFTLIGI ise 2007 yilinda, tarim ve hayvanciligin gelisimine katki saglamasi ve
ornek bir isletme olmasi amaciyla kuruldu. Aile, tarim ve hayvancilik sektdriindeki mevcut yatiriminin

sektoriinde lider isletmelerden biri olmasi i¢in biiyiik bir gayret icerisinde ¢aligmaktadir.

Cevdet Kain, Galaksi Turizm ve Organizasyon ile Kain Ciftligi sirketlerinin kurucusu ve
yonetim kurulu bagkani olarak goérev yapmaktadir. Ogullart Yavuz Kain ve Oguz Kain her iki sirket

bilinyesinde de kendisiyle birlikte calismaktadir.

Tugce Kumral: Genelde gerceklerle barisik olmanin ve realist olmanin Kisilerin ve
kurumlarin dayamkhh@m arttirdigr soyleniyor.Siz gercek¢i misiniz, realist mi bakarsimz

olaylara?

Cevdet Kain: Gergeklerden hicbir zaman uzaklagsmamak, tabi ki realist olmak lazim ama
zaman zaman her ne kadar gergegi gormiis olsaniz dahi riizgarin sert estigi durumlarda, biraz sakin
gitmek gerekir, karar verilmedigi siire zarfinda belki hata yapmis olabilirsiniz ama ani kararlar da

vermemek gerekir.
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Tugce Kumral: Evet, bununla ilgili yasadigimiz bir ammmiz var m? Mesela surada iyi ki

realist davranmisim yoksa basima soyle seyler gelirdi gibi bir animiz var nm?

Cevdet Kain: Cok wuzaga gitmemek lazim. 2017’den bu giine kadar olan kism
degerlendirmek gerekir. Tabi 2010’dan itibaren 2016’ya kadar biiyiiyen bir Tiirkiye s6z konusu, her
yil i¢in biiyiiyen bir Tiirkiye, zaman zaman da diinyada ikinci biiyliyen bir Tirkiye s6z konusu.
%10’larda %9’larda biiyiiyen bir Tiirkiye. Tabi bu kadar ¢cabuk biiylimenin de getirecegi bazi hatalar
s0z konusu olacagi igin biz 2016’dan itibaren bu kadar biiylimenin hata olacagim diisiinerek daha
sakin, daha giivenli adimlar atmaya basladik. lyi ki de dyle yapmisiz. 2017, 2018, 2019’u gordiik.
Tiirkiye i¢in, zor gegen bir ii¢c seneydi. Rabbimize siikiirler olsun ki bu {i¢ sene igerisinde sirketimizle

en ufak bir yara alirmadan ¢ok fazla agik denizlere agilmadan devam etme sansina sahip olduk.
Tugce Kumral: Bu arada tam olarak ne zaman kurulmustu sirket onu sormadim?
Cevdet Kain: Bundan 32 sene 6nce kuruldu.

Cevdet Kain: 1987, tabii ikinci kusakta su an sirketimiz. Her ne kadar biz bir aile sirketi olsak
dahi, gecmisimiz Bakanli’ga dayandigi icin belli bir kurumsal anlayis gercevesinde sirketimizi
yonetiyoruz. Tirkiye’de belki de aile sirketlerinin sayis1 toplam sirketlere oranla %90’ {lizerindedir
ve aile sirketlerini ikinci kusaga devrederken mutlaka sorunlar ¢ikabilir ama bizdeki yap1 oyle degil.
Bizde ki yap1 bir bakanlik zincirinden geldiginden dolay1 herkes gorevini harfiyen bilir. Birinci kusak
icin gecerli degil ama ikinci kusaga gecerken veya daha sonraki kusaklara gecerken mutlaka

kurumsallagmak gerekiyor.

Tugce Kumral: Peki gecmise takilan gecmisi sorgulayan insanlardan ziyade gelecegi
gorebilen, gecmisten ders alabilen insanlarin kurumsal dayamkhhgnin daha yiiksek oldugu

soylenir. Sizin bu konuda gecmisten ¢cikardiginiz bir ders, bir hikaye var midir acaba?

Cevdet Kain: Evet, bu tabi hem bizim i¢in hem tiim sirketler igin gecerli. Sadece aile veya
sirket icin sdylemiyorum bunu, {ilkeler i¢in de ayn1 seyi sdyliiyorum. Tarihini bilmeyen higbir birey,
aile veya iilkenin gelecegi icin yeni hamleler yapmast miimkiin degildir. Mutlaka ge¢cmisi bilmek
gerekiyor. Gegmisi sorgulamak gerekiyor, asla ve asla bu benim dogrum deyip is yapmamak

gerekiyor. Gegmisten eger bir parga ders aliabiliyorsa gelecek daha emin adimlar ile kurulabilir.

Tugce Kumral: Peki 1987°den bu yana bircok ekonomik kriz ve kiiresel krizler meydana
gelmistir. Gecmiste yasadigimiz Krizlerde keske orada su sekilde degil de daha farkh

davransaydik dediginiz bir sey oldu mu acaba? Ya da krizlerden cok etkilendiniz mi?

Cevdet Kain: Ben, 1985’de Turizm Bakanligi’ndan ayrildim. Tirkiye’nin en biiyiik
holdinglerinden birinin genel koordinatorliigiinii yaptim. O yillarda da 4000 kisiye yakin personel

calistyordu. Ulkemizin hep ©zlemini g¢ektigimiz istikrarli bir ekonomiye sahip olmasini isteriz.
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Yonetici arkadaslarimizin en biiyiik korkular1 kendilerinin ve yonetimlerinin almis oldugu kararlar
disindaki etkenlerden dolay: sirketlerinin zor durumda kalmasidir. Rabbimize siikiirler olsun ben 1990
yilinda da iist diizey yoneticiydim, 1994°de de iist diizey yoneticiydim. Ondan sonra zaten 1995°de
kendi sirketlerimizin basia gectim. O yillarda korfez krizi, devaliiasyon, serbest piyasa ekonomisinin
olmayisindan kaynaklanan sikistirilmis déviz baskist s6z konusuydu. Rabbimize siikiirler olsun bizim
icin o yillardaki krizden ¢ikmak belki biraz sans oldu ama biz de yilmadik rizkimizi aradik. Turizmle
ilgileniyorduk, Korfez krizi, savas ortami derken turizm bigak gibi kesilir bilirsiniz. Bizim ise tam
krizin merkezinde Adana’da iki tane otelimiz vardi. Velhasil, incirlik Ussii’nde de yeterli konaklama
yeri yoktu. Gittik geldik Amerikali’larla anlagsma yaptik. Biitiin Amerikan askerlerini, kara
kuvvetlerini otelde agirladik. Bu nedenle krizden etkilenmedik. Tabi sonrasinda 2000-2004 yillarinda
olan krizde de tek ayakla diiz durulamayacagini, yumurtalarin ayr1 ayn sepetlere konulmasi gerektigini
ogrendik. Tiirkiye’nin veya bizim aldigimiz kararlarda hata oldugu zaman bizim isletmemiz de
tiimiiyle etkileniyordu. Diger ikinci, tiglincli yapilmis olunan yatirimlarda ayni anda kriz olmayacagini
diisiinerek biraz da yumurtalar1 ayri ayri sepetlere koyduk. Sepetlerden biri yere diigse dahi,
yumurtalar kirilsa bile diger sepetlerin diisecek hali yoktu ve dyle de oldu Rabbimize siikiirler olsun.
Hem turizmde yiyecek icecek ayagini kurduk, hem de seyahat acentesi ayagi zaten vardi. Giiniin
kosullar1 gergevesinde 2009-2010 yillar1 igerisinde de iilkenin ihtiyaci olan ne ise, hayvancilik o
zaman inanilmaz bir sekilde ihtiyagti, bugiin oldugu gibi o giin de dyleydi, hayvanciliga girdik.
2007°den beri de tarima girdik. Iyi de yapmisiz. Hiikiimetin zaman zaman yanlis kararlar vermesine
ragmen, biz tarimdaki ayagimizin giiclii olusu ile birlikte bugiine kadar hayvanciligi da ayni seviyede
tuttuk. Tarim zaten muhtesem bir sey, tanrinin vermis oldugu bir tane tohumu ekiyorsunuz, bir tane
tohumdan ne iriin ekerseniz 100-200 kat triin aliyorsunuz. Misir ekerseniz, 450 tane musir
altyorsunuz. Ne kadar hata yaparsaniz yapin, tabi ki girdiler cok pahali herkes bas bas bagiriyor ama
bir gergek var ki tarim gelecegimiz i¢in vazgecilmez sektorlerden bir tanesi, biz de o sektore girdik.
Ben inaniyorum ki, 2020 yilindan itibaren bu tarim ve hayvancilik sektoriinde de daha kuvvetli daha

hizl bir sekilde devam edecegiz.

KRIZE ACIK POZiSYONLA YAKALANMAMAK GEREKIiR

Tugce Kumral: Sosyal destegi olan, is birligi yapmay1 kendine gorev edinen Kisilerin
daha giiclii oldugu, daha kolay krizi atlattig1 sdyleniyor. Sizin bu yonde sosyal desteginiz var m

ya da is birligi yaptigimz kuruluslar var m1? Sanirim bakanlk ile isbirliginiz var?
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Cevdet Kain: Tabi burada sirf bizim i¢in degerlendirme yaparsak yanlis olur. Sosyal destek
cok onemli ancak kars1 tarafin giiciiniin etkisi de gok 6nemli. Eger karsidan gelen gii¢ 100 birimlik bir
giicse ve sizin ¢evrenizin karsilayacagi ancak 10 birimlik bir destek var ise, istediginiz kadar sosyal
destek alin basarili olamazsiniz. Bu durumu tasiyabilme sansiniz s6z konusu olmaz. Burada 6nemli
olan, Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde pozisyon alirken mutlak suretle yatirimlarinin biiyiik bir
kismint 6z sermaye ile gergeklestirmeleri lazim, agik pozisyonda yakalanmamak gerekiyor. Esasen,
isletme bazinda agik pozisyona girmemeniz gerekiyor. Ornegin; yatirim sathasinda déniip de %60’ lart
%70’leri banka kredisi ile yapma karar1 alirsaniz, kriz ddneminde istediginiz kadar sosyal destek almis
olsaniz dahi o krizin altindan ¢ikma sansiniz miimkiin olmaz. Bunun i¢in dogru zamanda dogru

yatirim, ama mutlak surette yatirim sathasinda 6z kaynak kullanimi gereklidir.

SORUMLULUK VERDIGINiZ
KiSiLERIN DOGRU

KIiSILER OLMASI GEREKIR

Tugce Kumral: Bazi insanlarin sorumluluk
almaktan kactigi, bazi insanlarinda zor sartlar
altinda olsa bile sorumluluk alarak zorluklar
astig1 soylenir. Sorumluluk almak isteyenlerin
daha da mutlu oldugu arastirmalarda
kanitlanmistir. Sizin bu dogrultuda bir
hikiyeniz var m1?

Cevdet Kain: Sorumluluk neye gore almir neye gore alinmaz bunu bilmek gerekir. Oncelikle
sorumluluk verdiginiz kisilerin dogru kisilerden secilmis olmasi gerekir. Buna biz sorumluluktan
ziyade cesaret diyelim. Isletmeler icin sdyliiyorum, cesareti olmayan hi¢ kimsenin sektoriinde basaril
olmas1 miimkiin degildir. Ama cesaretin de cahil cesareti olmamasi1 gerekir. Bilimsel dayanaklari ve
tarihten gelen verileri de goz Ontine koyarak, gelecekteki konjonktiirii iyi degerlendirerek, sorumluluk
almak gerekir. Higbir is yapmazsaniz ve hi¢bir sorumluluk almazsaniz higbir karar almazsiniz. Ama
on tane olayda sekiz tanesinde sorumluluk alip tasin altina elinizi koydugunuzda, mutlak suretle bes
tanesinde dogru karar verirsiniz. Bilmediginiz konularda sorumluluk almaniz gerekiyorsa daha kiigiik

boyutlarda sorumluluk almaniz gerekir. O kii¢iik olan boyutlari zaman igerisinde biiyiitmeniz gerekir.
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Ama higbir bilgi birikiminiz olmadan biiyiik iglerde sorumluluk almaya kalkarsaniz, eger aldiginiz
sorumluluk sizin boyutunuzun, kilonuzun iizerindeyse onun altinda kalirsimiz. Onun igin sorumluluk

almmas1 gerekir ama sorumlu olan kisilerinde dogru bilgi ve beceriye sahip olmasi gerekir.

Nazan Caglar: Siz sorumluluk vereceginiz Kisileri, 6rnegin ogullarimzi, bir meslege
yonlendirdiniz mi? Yani siz hukuk¢u olacaksimiz ya da isletmeci olacaksimiz gibi

yonlendirmelerde bulundunuz mu?

Cevdet Kain: Hayir bizde 6yle bir yap1 s6z konusu degil. Asla da olmaz her bireyin kendi

egitim dalin1 kendi secmesi gerekir.

Oguz Kain: Fatih Sultan Mehmet padisah olacakken kendi tercihiyle mi padisah oldu? Aile
isletmelerinin en biiyiilk handikab1 alttan gelen neslin o ise uygun olup olmadigidir. Bazen bu zorla
veyahut belirli bir baski ile yapiliyorsa higbir sekilde dikis tutmuyor. Ancak kisi kendi
sorumlulugunun bilinci ile bunu yapiyorsa bir sekilde belki en iyisi olmasada ortaya giizel bir is
¢ikiyor. Bazen de, bence tiimiiyle rastlantisal bir sekilde, altsoyun tabiat1 o is ile ortiisliyor, ¢aligkan ise

ve egitimi ¢aga uygun ise, o zaman da zaten bir alt yap1 oldugu i¢in isletme hizl bir atilim yapiyor.

FARKLI DALLARDAKI EGITIMLER TURIiZME FARKLI BAKIS ACISI GETIiRIiR

Nazan Caglar: Aile isletmeleri geleceklerini planlarken pek genelleme yapmazlar ama

cocuklarinin da o yonde egitim alarak ilerlemesini diisiiniirler, Oguz Kain’e sormak isterim.

Cevdet Kain: Mesela Oguz Bey oOnce ekonomi okuyordu sonra Tiirkiye’nin en iyi
okullarindan bir tanesinde hukuk egitimi aldi. Yavuz Bey elektrik elektronik miihendisligi okudu.
Bizim o tarihlerde turizmle ilgili isimizle higbir alakasi olmayan bdliimlerde okudular. Burada hangi
bolimde egitim aldiginiz 6nemli degil, 6nemli olan egitimli kisilerin sirketin basina gegmesi geregidir.
Hukuk bilen kiginin turizmle ne alakasi var derseniz yanlis soylemis olursunuz. Simdi mithendis olan
bir kisinin turizmle ne alakasi var derseniz o da son derece yanlis olur. Tam tersine tiim bunlar farkli
bir bakis agis1 getiriyor ise. Bizim basarimiz da buradan geliyor. Tercihlerinizi yapin, isterseniz kendi
mesleginizi yapin isterseniz bunu yapin seklinde konustuk. Sag olsun onlar da aile sirketlerinin basina
gectiler. Aile sirketlerinde devamlilik kurmak ¢ok zor hakikaten, biz mesela sifirdan var olan bir
sirketiz, ben devlet memurlugu yapan bir kisiydim, aile sirketimiz Galaksi’yi kurarken, bilet satardik
ve bileti de yazardik, elle getirirdik teslim ederdik. 30-35 kilometre mesafe gidip biletleri benim
sahsen verdigim ¢ok olmustur. Ekibimiz yok muydu vardi ama bir kisiyi bir bilet i¢in gonderiyorsunuz
iki saati gidiyor, Obiiriinii génderiyorsunuz iki saati gidiyor. Bagka bir is geldiginde 6rnegin; Tirk

Hava Yollart’nin bileti geldiginde mecbur kaliyorsunuz ve kalkip kendiniz gotiiriiyorsunuz. Aile
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sirketini kurmak, belirli bir seviyeye getirmek hakikaten zor. Arastirirsaniz zaten aile sirketlerinin
maalesef Omiirleri ikinci kusaktan sonra sonlaniyor. Bunun nedeni de egitimli yonetici arkadaslarin
aile sirketinin igerisine girmesi ve aile sirketinin igerisinden gelen egitimli kisilerin eksikliginden
kaynaklaniyor. Ayrica beseri iliskilerin eksikliginden de kaynaklantyor. Burada isin takibinden ziyade,
aile sirketlerindeki kisilerin egitim alip isin basina ge¢gmeleri dnemli olan noktadir. Bunu saglayan tiim

aile sirketleri basarili olmustur ve olacaktir.

Tugce Kumral: Kriz ve benzeri durumlarda orgiitlerin vizyon olustururken, orgiitteki
diger bireyleri vizyon olusturma siirecine katmalari, fikirlerini almalar1 s6z konusu olabiliyor,
olmah. Kriz durumlarinda sizde diger cahsanlarimzi ya da ogullarimzi, vizyon olusturma

siirecinde isin icine kattimiz m fikirlerini aldimiz m?

Cevdet Kain: Biz kriz olmadan once biitiin tedbirlerimizi aldik ¢linkii kriz resmen ben
geliyorum diye bagiriyordu. Bir de cografi olarak ¢ok degisik bir cografyada bulunuyoruz ve bu iilke
icerisinde faaliyetlerimizi devam ettirmeye calisiyoruz. Bizden 1000 km ilerideki bir patlama sanki
Tiirkiye’nin, Istanbul’'un gobeginde bir patlama yasanmis gibi hissediliyor. Bir de tabi 15
Temmuz’dan dnceki hareketler ve 15 Temmuz ile birlikte Avrupa’nin Tiirkiye’ye olan bakisi... Biz bu
siireci ¢ok iyi izledik ve bir takim sikintilarin olabilecegini hissettik. O zamanlar yapmis oldugumuz
ufak toplantilar ile birlikte yatirimlarinin daha dogru, daha dikkatli yapilmas1 gerektiginin kararlarim
aldigimiz igin kriz déoneminde bdyle bir vizyon olusturmaya tekrar ihtiyag duyulmadi. Daha dogru
hamlelerle, daha dogru firmalara calisarak krizde bir ¢ok ¢ek senet geri donerken, bir ¢ok sirket
batarken, Rabbimize siikiirler olsun bizim sifir zararimiz oldu ve biz krizi, krizin yonetilmesini de iyi

bildik.

TICARET RiSK ALMA SANATIDIR

Tugce Kumral: Ashinda finansman problemleriyle ilgili ya da diger problemlerle ilgili

daha dnceden onlemler almigsimiz diyebilir miyiz?

Cevdet Kain: Tabii, krizden 6nce tedbir alinmasi gerekir, biz de bu islemi yaptik. Krizde de
ufak tefek problemler sonucunda ufak tefek kararlar aldik. Ornegin, hangi yoldan gitmemiz
gerektigini, hangi alana agirllk vermemiz gerektiginin kararlarin1 aldik. Krizi etkileyen olaylar

biiltenini iyi degerlendirdik.

Oguz Kain: Isletmelerin esas itibartyla krizlerde batmalarinin en biiyiik etkeni
kiigiilememeleridir. Zaman zaman gereklilik duyuldugunda isletmenin kiigiilmesi gerekir. Ozellikle

kriz aninda refleksleri dogru gostermek gerekir. Bizim en biiyiik kazancimiz bu anlamda akordeon gibi
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gerektiginde kiiciiliip gerektiginde tekrardan agilabiliyor nitelikte bir sektdr igerisinde bulunuyor
olmamizdir. Hayvancilik sektoriindeki iyi yonetimimizi, tarimdaki kisimda da yapabildik. Ciinkii uzun
bir siire hayvanciliktaki fiyat politikalar1 geregi, iiretirken zarar ediyor olmamiza ragmen biz bu zarari
kapatabildik. Bizde bu sektérde hammadde alim1 yok, Cevdet Bey’in de sdyledigi gibi tohum atip siit
altyorum, aslinda kendi kaba yemimi saglayabildigim ic¢in, dolayisiyla maliyetlerin az olmasi
nedeniyle kiiciilmeyi becerebildik. Bu tabii ticari bir kabiliyet. Neticede bakildiginda, ticareti esas
itibari ile tek bir climleyle aciklamak gerekirse ‘risk alma’ sanatidir. Sanatci isini ne kadar iyi
yapabiliyorsa, havay1 ne kadar dogru kokluyorsa o kadar ayakta kalabiliyor. Cok acik pozisyonda
yakalanmamis olmamiz bizi kriz ortaminda ¢ok sarsmadi ama tabi bosa da adim atmadik, bosluga da
ylriimedik. Calismamamiz gereken miisterileri kendimiz biraktik. Kiicliltmemiz gereken kalemleri
kendimiz kiigiilttiik, yatinm yapmamaya yani daha dogrusu acilmamaya odaklandik, mevcut
finansman akisini ki, bizde ¢ok zorlandik tabi miimkiin degil krizden zorlanmadan ¢ikabilmek, dogru
sekilde yonlendirdik. Aile sirketlerindeki benim gozlemledigim engel 6zellikle piyasadaki agiklar
kesfeden tacirlerin ¢ok hizli bir biiyiime ve atilim igerisinde olmalar1 ve teknik anlamda insan kaynagi

olusmadan isletme igerisinde kontrolii kaybetmekten kaynaklaniyor.

INSANA YATIRIM YAPMAZSANIZ YONETIM OLARAK BUYUYEMEZSINiZ

Cevdet Kain: Ekonomik olarak biiylimeye kalktigin siire zarfinda yani bilangolarimiz
yiikselirken, eger siz insana yatirim yapmamigsaniz, yonetim olarak biiyliyemezseniz. Mutlak suretle
bir yerde bir giin basarisiz olursunuz. Biitcelerin yiikselecegi siire zarfinda, ayni sekilde insan
kaynagina yatirim yapmaniz lazim ve deneyimli, 6zverili olan personeli kendi biinyenizde tutmaniz
gerekiyor. Diinyada ne kadar kriz olursa olsun bilgi, beceri ve 6zveriye sahip olan personelle birlikte
eger yonetiminiz devam ediyor ise hi¢bir zaman igin krizi bes siddetinde, alti siddetinde, yedi
siddetinde bir deprem seklinde hissetmezsiniz. Kriz gelse bile Cumhurbagkan’imizin dedigi gibi teget
gecer. Bir de bizim en biiyiikk artilarimizdan bir tanesi, biz hangi isi yaparsak yapalim isin tam
gobeginde oluyoruz. Turizmde de bu durum béyledir, yiyecek icecek boliimiinde de boyledir, ingaat
bolimimiizde de bdyledir, tarim ve hayvancilikta da boyledir. Mesela Tiirkiye’de tarim ve
hayvancilik yapip da, hayvan yemini organik yapan bir firma daha yoktur. Biz hayvan yemini de
organik yapariz ve bu resmidir. Ornegin dondiik Tiirkiye’de organik giibre fabrikasini kurduk. Yani
yediriyorsunuz, siitiini aliyorsunuz, etini aliyorsunuz, giibresini de nasil paraya g¢evirirsiniz bunun
hesabini yapiyorsunuz. Kar marjlarinin diisiik olusundan dolay:r etten, siitten para kazanmiyoruz.
Herkesin bagina bela olan gilibreden, biz para kazaniyoruz ve giibreyi organik yaptik, ondan su an bir
numaramizda giibre bulunmaktadir. Organik madde olayinda da topraktaki oranimi %69’a kadar

cikartabiliyoruz, hi¢bir zarar1 yok Avrupa’da 26 tane testten gegti hepsinden sifir bakteri olarak ¢ikti.
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Biz onu satiyoruz ondan para kazaniyoruz. Yani ne is yaparsaniz yapin aile sirketlerinin en biiyiik
hatalarindan bir tanesi biiylidiik¢e isten uzaklagmalaridir. Ya da sirketlerine giren sermayenin
kendilerinin oldugunu sanirlar ve onlarla bir seyleri degistirirler. Ornegin; arabalarini degistirirler,
evlerini degistirirler, yatlarmi degistirirler, katlarmi degistirirler ve en son ailelerini, eslerini
degistirmeye kadar gider bu durum. En biiyiik hata budur. Eger bunu kontrol altina alabilirseniz, bir
de isin gdbeginde olursaniz, sirketinizi siz acgip, sirketinizi yonetici arkadaslar kapatirlarsa o sirketin

krizle hi¢bir alakasi olmaz.

MEVSIMSEL OLARAK HEM TURIZMDE HEM TARIMDA PERSONEL ARTTIRIRIZ

Tugce Kumral: Tam olarak kac¢ personel ¢alisiyor her iki sirketinizde?
Oguz Kain:Ayr1 ayr1 otuzun iizerinde personelimiz var.

Cevdet Kain: Ama bizim otuza yakin personelimiz yirmi yilin iizerinde olan personelimizdir
ve bizim kilit personellerimiz vardir. Doniip turizmde bir kongre yaparsaniz sirf kongrede dakikada
elli kisi olur. Senede 50 tane kongre yaparsaniz bir bakarsimiz ki 200 kisiye yakin ekmek vermis
olursunuz. Tarim diyorsaniz, mesela tarimda dort kisilik bir kadro vardir. Ama tarimin tam ekilip
bicilecegi zamanda 25-30 kisi takviye olarak devreye girer. Siirekli personel sayist 30 kisi olmasina

ragmen donemsel olarak, mevsimsel olarak bu 75-100’¢ kadar ¢ikabilir.

BiZ HiC PERSONEL CIKARTMADIK

Tugce Kumral: Bu kilit personelinizi, 20 Kisilik bir ekip var dediniz, mesela kriz aninda
ya da herhangi bir kiiciilme karar1 verdiginizde bilgilendirir misiniz? Baz1 kararlarimz1 gizli

kapakh yapmay1 mu tercih edersiniz yoksa calisanlarimiza bildirerek mi yaparsimz?
Oguz Kain: Biz hig personel ¢ikarmadik.

Cevdet Kain: Kriz donemlerinde, krizin biiylikliigline gore yonetici arkadaslarin pozisyon
almalar1 gerekir. Eger mevcut olan krizi gereginden fazla biiyiitiirseniz bu tamamen personelin
demoralize olmasini saglar ve mevcut olan hamleleri de yapamazsiniz. Savasan bir orduyu diisiiniin,
her ne kadar silahiniz tam olmamis olsa dahi, mermiminiz tam olmamuis olsa dahi, eger siz bunu doniip
de cephede savasan askere direk yansitirsaniz o savasi kazanmaniz miimkiin degildir. Burada kriz

donemleri veyahut krize girerken ve ¢ikarken yonetici arkadaslarla biz birlikte kararlar aliriz, yani asil
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karara istirak etmesi gereken boliim yoneticileri ile birlikte karar alinz ancak krizi ¢ok fazla alt

kadroya yansitmayiz.

Oguz Kain: Sunu soruyorsaniz, firma icerisinde istisare var mi diye soruyorsaniz, Cevdet Bey
giibrede calisan en alt seviyedeki personelin de fikrini sorar, bizim fikrimizi de sorar. Traktoriin
tepesindeki adam ile neresi bos ¢ikti, nereye giibre atmamisiz seklinde istisare etmek durumundayiz,
dedigim gibi isin ¢ok igindeyiz. Yani sonucta onlar bizim is arkadaslarimiz, burada kimse kalkip burnu
bliyiikliik yapacak tabiatta da degildir, dolayisiyla o isin dogasi geregi, is arkadashgi geregi isletme
icerisinde bir gelisme vardir. Zaten bu sebeple de ¢ok uzun siireli personel ¢alistirabiliyoruz. Her
zaman para ile insanlar isletme icerisinde tutamazsiniz. Deger verildigini, aidiyet duygusunu
muhafaza etmek lazim. Ancak onda da sirazenin topuzunu kagirirsan o zaman da otoriteyi de
kaybetmis olursun. Bu durumda isletme, isletme olmaktan ¢ikar. Belli bir seviye icerisinde, is

arkadasligi seviyesinde istisareler, bizim isletmelerimizde turizmde de, tarim hayvancilikta da vardir.

Cevdet Kain: Bu bizim normal yasantimizdir. Yani giinlik mesai anlayisimizdir. Mutlak
suretle arkadaslarimizi konuya katariz. Yani simdi bir insaat yaparken ingaat miithendisinin de mimarin
da diislincesini aliriz ama gidip sivacidan da bilgi aliriz, demirciden de bilgi alirnz. Bir proje
olustururken en alt birimi bile proje icerisine kattigimizda projeyi sahiplenme durumu séz konusu olur.
Ne yaparsaniz yapin bunu mutlak suretle en alttaki birimden en iistteki birime kadar projeye ortak
etmeniz gerekir ama bu kriz dénemleri i¢in gecerli degildir. Eger siz kriz donemlerinde {istteki
yoneticiler dahil olmak lizere, krizi oldugundan ¢ok fazla heyecanlandirarak alt kadrolara anlatirsaniz,
herkesin bir ge¢im korkusu oldugu i¢in o ge¢im korkusuyla birlikte yapabilecekleri igleri bile yapamaz
duruma getirirsiniz. Burada sirketin biiylikligiinii, her ne kadar kriz olmus olsa dahi sirketin giiglii
oldugunu ve sirketin gercek olarak hangi hareketleri yapmasi gerektigini yonetici arkadaglari da alarak
ve bunu dimdik bir sekilde alt kattaki kadrolara yansitirsaniz, krizlerden en ufak sekilde yara almadan

¢ikarsiniz.

BiZ DOGRU, DURUST VE DUZGUN CALISMANIN EKMEGINi YiYORUZ

Tugce Kumral: Boyle durumlarda orgiitiin yakin dis ¢evresinin mesela tedarikcilerin,
miisterilerin tutumlari, yaklasimlar: nasil oluyor? Daha kolektif tarzi m1 benimsiyorlar yoksa

daha bireyselci mi yaklasiyorlar?

Cevdet Kain: Sizin durumunuza bagli bu. Eger siz krizi iyi yOnetememisseniz veya
gecmisinizde verdiginiz sozlerde herhangi bir sapma varsa, dogru kararlar verip dogru sonuglar
almamigsaniz bu gibi durumlarda siz saglam olmadigimiz siire zarfinda cok fazla fayda

saglayacaklarina inanmayin. Diyelim ki yiiz kilo bir agirlik varsa, bir kisinin kaldirmas1 bagka, elliyi
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siz diger elliyi de diger arkadaslarimizin kaldirmasi bagka olur. Onlarin kuvveti ile birlikte diger etaba
gecersiniz ama yliiz kiloluk bir iste, siz on kiloyu kaldirip da doksan kiloyu etrafinizdakilere veya
calismis oldugunuz gruplara kaldirtmaya kalkarsaniz bir kere kaldirirlar ikincisinde o on kiloyu bile

kaldiracak kisi bulamazsiniz.

Oguz Kain: itibariniz1 kaybetmemek durumundasiniz, o da ancak soziiniin eri olarak miimkiin
oluyor. Soyledigimiz gibi piyasanin size agtigi krediyi dogru kullanmalisiniz. Kriz ortamindan
basariyla ¢ikiliyor ise, o unutulmuyor. Bizim gibi yapilarda bazen pazarlama yapmak miimkiin
olmuyor, ¢iinkii profesyonel anlamda bir ekip istihdam edemiyorsun. Fakat bir is kolunda yillaniyor
olmak, uzun siiredir o is kolunu yapiyor olmak ve belli bir ¢izgi icerisinde onu ayakli tacir olarak
stirdiirebiliyor olmak ister istemez kendi ¢evresinde kendi miisteri portfoyiinii olusturuyor ve bu da
mevcut miisteri portfoyilinii pazarlama yapmadan elinde tutabilme kabiliyeti sagliyor. Klise bir laf
olacak ama aslinda bizim gibi orta biyiikliikteki ve kiigiik isletmeler dogru, diizgiin ve diiriist

caligmanin ekmegini yiyorlar.
Cevdet Kain: Diger firmalar size geliyor o zaman.

Tugce Kumral: Mesela miisterilerinizle ekonomik kriz degil de herhangi bir kongre ya
da herhangi bir durumda ufak bir kriz yasadigimz oldu mu? Miisterileriniz ile beraber

¢ozdiigiiniiz herhangi bir sorununuz ile ilgili bir animiz var m?

Cevdet Kain: Simdi burada tabi ki kriz dogmaz mu dogar, iste burada yonetici arkadaglara
biiyiik bir is disiiyor, dogabilecegini hissettiginiz krizler i¢cin 6dnceden plan yapilirsa, kriz dogsa bile
siz a,b,c planiniz elinizde oldugu i¢cin hemen doniiyorsunuz ve vitrine koyuyorsunuz ve kriz
kendiliginden daha dogmadan bitmis oluyor. Nazan Caglar Hocamla yaptigimiz 3 tane kongremiz
vardi. Biz belki kongre oncesi 100 tane toplant1 yaptik. Ben 13 yasimdan beri turizm yapiyorum ve
Tirkiye’de ilk kongre turizmini kuran girketlerdeniz biz. Simdi kongrenin gidisatini biliyorum. Birinci
Kongre’de 350-350 toplam 700 oda olarak gidiyoruz ama birbirini takip eden giinler simdi birinci
kongrenin akigini gelen telefonlardan hissediyorsunuz, %40 dolabilir ya da yakin tarihlerde %15 ya da
%20 dolabilir, veya tizerine koyarak %60 da gelebilir. 350 odanin %60’1 ne yapar, 150 oda yapar ya
da 160 oda yapar. Biz onu otele deadline’lerla birlikte 25-30 giin iptal etme olanag: ile bildirdik ve
bunlar1 150 oda ile sinirlamig olduk. Rezervasyon yapiyorsunuz ama kongrenin iyi gitmeyecegini
tahmin ederek oradaki anlagmalarimiz ile birlikte son 30 giin hatta 21 giin kalaya kadar, %10a kadar
diisme sans1 ile birlikte birinci kongreyi gecirecegimizi hissetmistik. Ikinci kongrede bunun boyle
olmayacagini hissettik ve elimizde c¢ok biiyilk 350 odalik bir firma toplantisi vardi. Orada baska
otellere yerlestirme yapmadik ve firmay1 ikna ederek ikinci kongrenin tarihine baska bir is koyduk.
Otomatikman o tarihte hakikaten ¢ok biiyilik ciddi zarar edecegimiz ve biiyiik rakamlar1 cezai sart
olarak &deyecegimiz bir krizi biz art1 olarak degerlendirdik ve o tarihe 350 odalik baska bir grup
koyarak o isten basariyla ¢iktik.
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Oguz Kain: Coziim iiretmeye ¢alisiyorsun, dolayisiyla sadece su ornekte bile gorebiliyoruz,
ne otelde cezai islem uygulanmis oldu, ne burada miisterine kars1 bir cezai yaptirim uygulamis oldu,
herkes mutlu olmus oldu. Yani bu sekilde kriz ¢oziilmiis oldu. Ama buna kafa yormasan ve
diisiinmesen, alternatif planlar1 6nceden gelistirmesen olayin icerisinde, yine ayni noktaya gelirdik ve

herkes kaybederdi.

Cevdet Kain: Ne yapiyor olursaniz olun, bugiin simit de satiyor olsaniz, simidi satarken kars1
tarafin ne istedigini iyi bilip, yasayarak isinizi yapmaniz gerekiyor. Iste burada énemli olan sudur ki;
ben hep sirketleri gemiye benzetirim. Agik deniz ve okyanus oldugunu diisiiniin, bir de hava sartlarini
diisiiniin, simdi siz Ocak ayinda denize acilmaya kalkarsaniz, bir de agik denize agilmaya kalkarsaniz
orada firtina olacak demektir. Oniiniizde pusula da yoksa kaybolup gidersiniz. Havanin iyi olmasin

beklemeniz gerekir.

Oguz Kain: Iste bu orta dlcekli yapilarda yapilabilir bir sey. Kontrolii kaybetmeden isi
siirdiirebilme kabiliyeti zaten olmas1 gereken bir sey. Eger aile sirketi diye birinci kusak, ikinci kusak
kendini kaybeder ve idarecilik vasiflarin1 yerine getirmezse o zaman riizgarda savrulup durur ve bilinci
yok olur. Halbuki sirket tek bir etkenden olusmuyor onlarca paydasi var. Alacaklilar, paydaslar,
miisteriler hep beraber bir yap1 ortaya ¢ikariyor. Ve sen ne yaparsan yap, istersen hizmet ver ancak
merkez noktada olay senin etrafinda sekilleniyorsa, bu merkezdeki yapi taginin ¢oziimlenmemesi veya
olaylarin i¢ginden ¢ikmamasi, ¢gikiyorsa da yerini doldurarak ¢ikiyor olmasi gerekiyor. Biz tabii kiiltiirel
anlamda, memleket olarak belki yiiz senede ticareti 6greniyor olusumuzdan dolayi ¢ok fazla sermaye
kayiplar1 yasadik, bunu sirket Kkiiltiiriniin, ailelerde sirketlesme kiiltiiriiniin olmayisindan da
gorebiliriz. Biz bunu yasadik, birazcik para kazaninca Cevdet beyin de sdyledigi gibi sirket
sermayesini kendi 6z giderleri igin veya liiks i¢in harcayan isletmeler bunu belki bir defa kaldirabiliyor
belki iki defa kaldirabiliyor iigiinciiden sonra ister istemez fazla miisriflik dolayisiyla isletme
sermayesinden yemeye basliyorsun, bir o kadar liikste ise de daha az vakit ayirir hale geliyorsun ve
ibre yukar1 ¢ikacakken asagi dogru yoneliyor. Yani burada eger kurumsal anlamda biiyiik sermayen ve
kurumsallagmis bir yapin yoksa uluslararasi sirketler vs. gibi kontrol mekanizmasinin da sende olmasi
gerekiyor. Idare mekanizmanin da yéneticide olmasi gerekiyor ve bunun da aile icinden biri ile
yapman gerekiyor. Onu ya hizmet i¢i egitimde ya da ¢ocukluktan beri egiterek yetistirmen lazim. Tabi
aile isletmelerinin en biiyiik avantaji okulun ayn1 zaman da yemek masasinda olusu, isletme icerisinde
belki birebir mesai harcamiyor olabilirsin dyle veya boyle evde de ayni sey konusuluyor ve ortak
paydan is oldugu i¢in ve onunla yatip kalktigin i¢in, evde is sonrasinda da is konusabilir hale geliyor.
Ciinkii o is senin artik hem hobin hem yonetebiliyorsan ailenin bir ortak yonetimi oluyor, tabi iste o
taraftan da ¢ok fazla etken var aile isletmesinde ne dersen de aile duygusal bir kavram ama igletme
para kazanmak i¢in kurulmus bir yapi, isler iyi giderken bunlar1 yonetmek kolay c¢iinkii herkes bir
sekilde nemalaniyor ama maddiyat meteryalizm, maneviyat ve duygusallik isin igerisine girdiginde

bunu ¢ogu isletme yapamiyor ve ikinci ti¢lincii nesilden sonra kopus bu nedenden kaynaklaniyor. Yani
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sen cok calistin, ben az calistim mantig1 tabi ki olusuyor. Ozellikle aile biiyiidiikce isletme icerisinde
insanin tabiatindan gelen fitne fiicur olusumundan dolay: ister istemez mukayese etmeye sebebiyet
veriyor. Bir de isletmede ¢alisan da ¢aligmayan da ayni sekilde ortak. Iste bu dengeyi bir sekilde
ailenin kurmasi ve varsa problemleri ailenin goriismesi ve belli bir noktada o yonetim igerisindeki aile
iiyelerinin, profesyonel yonetime karismayip ayni hissede olan aile iiyelerinin firma icerisinden nasil
hakkaniyetli faydalanacaginin da diisiiniilmesi gerekiyor. Aksi takdirde materyalizm ve duygusallik iki

karsit kavram birbiri ile értiismeyip, parcalanmis oluyor. Iste arada asinmasin diye yaglamak lazim.

AILE UYELERI ONCE FARKLI BiR iSYERINDE BiR DENEYIM GECIiRMELI

Cevdet Kain: Aile sirketlerinde hep parayi, kazanci 6ne ¢ikartirsaniz o mutlak surette bir giin
geri teper. Aile sirketlerinin asil gayeleri iilkenin ihtiyaci olan dallarda faaliyetlerini yiiriitmek ve bu
faaliyetleri yiiriitiirken en iyisini yapabilmek. Ornegin; projelerin en iyisini yapabilmek. Hedef bu
olursa, herkesin ¢alisma sekli bu olursa ister istemez kazang kendiliginden geliyor. Mesela biraz dnce
ne dedik turizmde kimsenin kongreye girmedigi donemde biz kongreye girdik ve Rabbimize siikiirler
olsun dogru kararlarla hareket ettik. Ancak hi¢c mi basimizdan sorun ge¢medi, gecti ama bir tane
miisterimizle sorunlu olarak ayrilmadik. Bu ne demek oluyor, olayin igerisinde en iyiyi yapmaya
calisgmamizdan kaynaklaniyor. Tarimda ayni sekilde, hayvancilikta ayn1 sekilde biitiin partnerlerimizle
en ufak sorunu ¢ozmeye calistyoruz. Sorun oldugu an masaya yatirtyorsun ve dogru karari veriyorsun.
Onemli olan burada yola ¢ikisinizda tabi ki. Ekonomik olarak para kazanmaniz lazim ama, hedef aile
sirketlerindeki bireylerde de hep para kazanmak olursa mutlak surette hata yapilmis olur. Burada en
dogrusunu yapmak, en iyisini yapmak ve aile sirketinden de ziyade iilkenin ekonomik sartlarini
diistinerek faaliyetleri siirdiirmek 6nemli olan. Mesela bizim tarima girmemizin %55 sebebi de kirsal
kesimin maalesef yatirima ihtiyaci olusundan kaynaklaniyor. Ornegin koylerde niifus kalmadi eger biz
oralarda faaliyet gosterirsek 20-25 aileyi biz kdyde tutabilirsek, ekin ektirebilirsek, iste sosyal olarak
nasil katki saglayabiliriz onun hesabini yaptigimizda belki para kazanmamis oluruz ama bunun

mutlulugu bize yetiyor.

Oguz Kain: Benim nagizane kanaatim aile isletmelerinde aile iiyeleri ise isletme igerisinde
baglamamali, herhangi bir calisan aile iiyesi olan bir ¢alisan ise mutlak suretle disarida profesyonel
hayat igerisinde aile isletmesinin disinda bir isletmede c¢alisip mesainin ne oldugunu ve is
sorumlulugunun ne oldugunu, bilfiil kendisi tecriibe ederek, gorerek 6grenmelidir. Aksi takdirde aile
dengesi, dolayisiyla o ¢alisanina sen bu isi yapacaksin, su saatte geleceksin veya bu saatte ¢ikacaksin
gibi verebilecegin emirler olamayacagi igin, alt {ist iligkisi dahi olmus olsa bile, ast st iliskisi
kurulamadig1 i¢in i disiplini saglanamaz. Ancak ve kati suretle profesyonel hayatin igerisinden

transfer yapilabilecegi kanaatindeyim. Veya iste sanayici bir aile olacaksin, makinenin kag¢ saatte
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dondiigiinii cocuk yasta o aile bireylerine dgreteceksin, pratikle gostereceksin ancak o zaman bagarili
olabilirsin. ikisinden biri segilmeli, tabi tercih size kalmis. Tabi o dengeleri saglayabilmek isletme

icerisinde ¢ok zor, ince bir iplige bagli.

Tugce Kumral: Gelecegi gorebiliyor ve degisimi yonetebiliyorsunuz, iki farkh sektorde
turizm ve hayvancihktasimiz. Ilerleyen zamanlarda degisime adapte olabilmek icin bir

calismanmz var m1? Bu konuda ne diisiiniiyorsunuz?

Oguz Kain: Bu kriz déneminde ne yapabiliriz, organik iiretime gec¢ip lrettigimiz iriiniin
katma degerini nasil arttirabiliriz, nasil olur da hammadde iireticisi bir isletme iken, disaridan herhangi
bir hammadde temin etmeden iiretimimizi kendi isletmemiz icerisinde gerceklestirebiliriz noktasinda

bir karar almak durumunda kaldik ki, isletme ayakta durabilsin.

ORGANIK GUBRE ORGANIK ET ORGANIK SUT

Cevdet Kain: Olay boyle olunca satis ayaginda da zorlaniyoruz. Mesela Tiirkiye’de ne yaptik,
ilk organik siitii yilbagindan itibaren g¢ikariyoruz. Biz aile sirketi olarak mevcut firsatlan
degerlendiriyoruz.  Biitlin testlerimiz basarili bir sekilde gecti ve gegis silirecimiz var. Gegis
siirecimizde de iki aylik bir siirecimiz kaldi. Onemli olan bu ayaklar1 bu oyunculari sahaya siirebiliyor
olmak. Ornegin; ne dedik, organik giibre, organik et dedik simdi organik siit diyoruz. Onemli olan
satig kabiliyeti ve sirkete gelir saglayacak dogru projeler ortaya koymak. Mesela bir sonraki projemiz
ne? Ayni maliyetlerle hidrojen iiretecegiz. Simdi ne alaka diyeceksiniz, turizm ne alaka, hayvancilik
ne alaka, tarim ne alaka, ancak iste sepetin bir tanesine yumurtay1 koyarken diger bir tanesinde

hidrojen iiretecegiz.

Oguz Kain: Inovatif anlamda, kendimizi gelistirmek anlaminda, suyun suyundan ne ¢ikartiriz
noktasinda, iste nereden devamliligi saglayabiliriz noktasinda tabi ki yatirimlarimiz devam ediyor.
Tabii bu yatirim isletme igerisinde devam ediyor. Bunlar biz dyle goriiyoruz yani isletmenin nefes
alabilmesi i¢in, kendi varligini siirdiirmesi igin, ihtiyactan dogan yatirimlar olarak goriiyoruz. Ornegin;
demirbag yatirnmlar gibi. Tek farki inovatif yonlerinin olusudur. Organik giibreye gecerken, turizm
ayaginda yapmis oldugumuz ¢evre miihendisleri kongrelerinden de kulak dolgunlugu ile elde ettigimiz
bilgilerle, isletmenin temel anlamdaki kat1 atigini nasil inovatif hale getirebilirizi disiiniip, kat1 atik
tesisi yapip, organik giibre isleme tesisi haline getirme fikrini gerceklestirdik. Isletme baska tiirlii
hayatta kalamazdi yani o isletmenin kapanmasi gerekirdi toplama ¢ikartma faaliyeti yliriitiirsen hala

bir de kaba yem isini isletme kendi liretmezse miimkiin degil ayakta kalamaz.
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KRiZDE ETKILENMEMEK iCIN YENI PROJELERLE SIRKETE GiRDILERI
CESITLENDIRMEK LAZIM

Cevdet Kain: Projeyi olusturdugumuzda ve bakanliga sundugumuzda kabul gérmedi, daha
sonra kabul gordii. Simdi %50’sini de onlar destekliyorlar. Hicbir sekilde aile sirketlerinde tek bir
yerden gelirin akigini saglamamak lazim, kiiciikte olsa diger kanallar1 da acgip o kanallarda da sirket
bilinyesine girdi saglamaniz gerekiyor. Bu girdiler saglanirken, yeni yeni projeler olusturup yolunuza
devam ettiginiz siire zarfinda iilkede inanilmaz bir krizde olmus olsa siz etkilenmezsiniz. Etkilenseniz

dahi, ana hattiniz1 sarsan bir durum olmaz.

Oguz Kain: Turizm ayaginda ben tiglincii kusak turizmci oluyorum. Ciinkii dedem de
turizmciydi. Belli bir disiplin ile yaklagim gosteriyoruz. Bunun artis1 miisteri ile iliskinin kalitesi ve o
disiplini hem otel ayaginda hem miisteri anlaminda hizmete yansitabilme durumu. Orada da inovasyon
anlaminda yazilim, portal ¢oziimler ile miisteriye gidiyoruz. Orada da dogruyu sdylemek gerekirse
olmayan bir ihtiyacin yazilimini yapiyoruz. Yani biz karsilasmadik benzer bir portalla, ¢ok detay
vermek istemiyorum ¢iinkii gergekten inovatif bir diigiince. Ama kullanan miisterimiz yazilim
portalindan ¢ok memnun ve kendi sistemlerine nasil entegre edebilecegimizin ¢aligmasini yapiyoruz.
Yani Ozetle isin i¢indeki problemleri nasil ¢dzeriz, nasil isi siirdiirliriiz noktasinda fikir jimnastigi

yapiyoruz. Baskada yaptigimiz bir sey yok.
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JAPON YONETIM TEKNIKLERINi ORNEK ALDIK

CIVAN SOZKESEN

1988 Denizli dogumlu olan Civan Sézkesen, izmir SEV
[kdgretim Okulu ve izmir Amerikan Koleji’nden mezun oldu.
Universite grenimini Istanbul’da Sabanc1 Universitesi’nde
tamamladi, 2011 yilinda Uretim Sistemleri ve Endiistri
Miihendisligi diploma programindan basari ile mezun oldu.

2008 yilinda diinyanin en saygin iiniversitelerinden olan

Harvard Universitesi’ne basvurdu ve “Cross Border Innovation”
egitimi aldi.

2008 yilinda Is Yatirim A.S.’de yatiim bankacihifi iizerine ve 2009 yilinda da L’Oréal
Tiirkiye genel midiirliiglinde Pazarlama iizerine stajlar yapti. NLP’in diinyadaki kurucularindan olan
Richard Bandler’dan ikna ve hipnoz teknikleri egitimini 2014 yilinda alarak &zellikle pazarlama

alaninda kendisini gelistirdi.

2009 yilinda aile sirketinin kurucusu Rahmetli Osman Nuri Sézkesen’in vefatinin ardindan,
Funika Holding ve bagh sirketlerde Yonetim Kurulu Bagkan Yardimciligi’na gelen Sozkesen,
caligmalarini tekstil ve teknoloji olmak iizere iki sektdrde siirdiirmeye devam etti. Y onetiminde oldugu
Funika Tekstil, giinlik 50 ton iiretim kapasitesiyle kumas boyama ve terbiye hizmeti sunmaktadir.
Aile sirketlerinden ve teknoloji alaninda faaliyet gosteren Civan Sozkesen’in Yonetim Kurulu Bagkani
oldugu Funika Bilisim, mobil oyun ve uygulama gelistirip satmaktadir. Ayrica Instagram
kullanicilarina yonelik begeni ve takipgileri analiz eden Like & Liker Analyzer isminde mobil
uygulama gelistirmis ve bu hizmeti yine Yonetim Kurulu Baskani oldugu Liker Bilisim Hizmetleri
sirketi iizerinden pazara sunmaktadir. Izmir’den is adami ve yakin arkadas1 Tiirkmen Tiirkmenoglu ile
birlikte T.C. inovasyon Teknoloji sirketini 2012°de kurmus ve bu sirket iizerinden insan sagligim

koruyan radyasyonu azaltan cep telefonu kilifi gelistirip satmuslardir.

2015-2019 yillar1 arasinda TOBB Geng Girisimciler Kurulu Denizli Bagkanligi’ ve 2019
yilinda TAIDER Yo6netim Kurulu Uyesi olan Sézkesen, 2018 yilinda Tiirkiye’nin ilk inovasyon garaj

Inogar’in kurulusunda yer alarak girisimcilik ekosisteminin gelismesinde rol oynamistir.
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TEKSTIL VE TEKNOLOJI

FUNIKA HOLDING

Funika, Osman Nuri Sozkesen tarafindan, 1985 yilinda bir dis ticaret firmasi olarak Denizli'de
kuruldu. "FUNIKA" ismi, Osman Nuri So6zkesen'in Japonya'da ihtisas yaptigr 3 firmanin ilk
hecelerinin bir araya gelmesiyle olustu. Bilgisayar firmas1 FUJITSU nun "FU" hecesi, demir-¢elik ve
miihendislik firmast NIHON KOKANnin "NI" hecesi ve dis ticaret firmasi KANEMATSU nun "KA"
hecesi Funika ’y1 yaratti. Osmanli savas taktiklerinden esinlenerek uygulanan pazarlama yontemleriyle
kisa stirede 21 iilkeye bornoz ve sabahlik ihra¢ etmektedir. Sirasiyla tekstil konfeksiyon, dokuma ve
boyama boliimlerinin tamamlanmasiyla 1993 yilinda iiretimde entegrasyon saglandi. Opel ve
Chevrolet marka araclarin Denizli bayiligi ve yerel medya kurulusu Deha Medya Grubunun da
katillmiyla Funika sektorel zenginligini artirdi, 1996 yilinda holding catisiyla orgiitlenmesini
tamamladi. Ay y1l kurulan Funika Vakfi ile de toplumsal sorumluluklarini yerine getirmeyi amagladi

ve hizli bir kurumsallagma siirecine girdi.

Funika Grubu isletmecilik anlayist Japon Yonetim Tekniklerinin temel alindigi bir bilesimdir.
Hawaii'de JAIMS Isletmecilik Enstitiisiinde Japon Isletmeciligi konusunda ihtisas yapan ilk ve tek
Tiirk ve sirketlerimizin Kurucu Yonetim Kurulu Baskani olan Nuri Sézkesen, bu igletmecilik sitemini
Tiirkiye'ye uyarlayarak FUNIKA'da uygulanmasini sagladi. 2002 yilinda JAIMS Isletmecilik
Enstitiisii'niin yaptig1 ve Topluma Katki, Profesyonellik ve Ogretilenlerin Uygulama Sonugclarini
iceren degerlendirmede 30 yildaki 20700 mezun arasinda "Seckin Mezun Odiilii" nii alan ii¢ kisiden
biri oldu. Kurumsallasma ve profesyonellesme yolunda 6nemli adimlar atan ve Denizli‘ye onciiliik
eden Funika grubunda; 2002 yilinda isim ve renkler haricinde yeniden bir gorsel kimlik olusturma
siireci basladi. Logolardan basili evraklara, binalar i¢ ve dig dekorasyonundan araglara, iiriin
etiketlerinden gorevlilerin kiyafetlerine ve ¢evre diizenlemelerine varincaya kadar yeni standartlar
belirlendi, uygulamaya kondu. Tiirkiye'de yaratmis oldugu gorsel kimligi ile ilk 20 firma arasina girdi.
1986 yilindan bu yana havlu, bornoz, sabahlik ve ev giysileri alaninda iiretim ve bugiine kadar 51
tilkeye ihracat yapmig olan Funika Holding, diinyadaki gelismeler 1s181inda yapmis oldugu arastirmalar
sonucunda Tiirkiye’de EV GIYIMI adim1 verdigi yepyeni bir kategorinin gelismesine onciiliik etti.
Funika Tekstil; ev giyimini evde insana dair {irlinler olarak tanimladi. Funika, 2009 yilinda kurucusu
Osman Nuri Sézkesen’in vefatinin ardindan, esi ilknur Sézkesen ve ¢ocuklar tarafindan yonetilmeye
baglandi. Yeni yonetim kurulunun stratejisi ile teknik tekstil ve kumas boya terbiye alanlarinda
odaklanan Funika, 4 adet Biancalani siiper-jet turbang makinasi ile hem kapasitesini hem kalitesini
arttirdi, 2015 yil itibariyle Tiirkiye’nin ve Avrupa’nin en bilyilik kapasiteli havlu boya terbiye tesisi
haline geldi. Funika Holding biinyesindeki boyahane fabrikasinda giinde 55,000 kg kumas

boyanmakta ve terbiye islemi gérmektedir. Yeni yonetimimiz, kurucumuz Nuri Sézkesen’in yenilikgi,
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kurumsal, diiriist ve kaliteli tiretim anlayisin1 devam ettirmekte, yeni yatirimlar ve projelerle Funika
‘y1 bagarili bir gelecege tasimaktadir. Yeni yonetim siirecinde Funika, 2009 yilinda Diinya Gazetesi
tarafindan En Inovatif Tekstil Firmas: 6diilii, 2009 yilinda Denizli Thracatgilar Birligi tarafindan En
Yenilik¢i Tekstil Thracatcis1 6diilii, 2010 yilinda Ege Universitesi tarafindan Duayen Tekstil Firmasi
odiilii, 2011 yilinda Bursa Uludag Ihracatcilar Birligi tarafindan En Basarili Ar-Ge Firmasi &diiliinii
aldi. Bugiin Funika Holding ve sirketleri, Denizli’nin en saygin kurumlarindan biri olarak tiim

paydaslarina mutluluk iiretmeye devam etmektedir.

FIRMALARI BATIRAN KAR YA DA ZARAR DEGIL NAKIT AKIS PLANI EKSIKLiGiDiR

Nazan Caglar: Gergekler ile barisik olmak, realist yaklasimlar kisisel dayamkhihig

artirdigi literatiirde kabul gormiis bir kani. Gercekgiligin size kazandirdigi oldu mu?

Civan Sézkesen: Ozellikle is hayatinda gercekgilik ve realist yaklasimlar sadece dayaniklilik
icin degil sirketlerin biiylime stratejisi ve hayatta basar i¢in de ¢ok 6nemli. Rahmetli babam Osman
Nuri S6zkesen’in vefati sonrasinda kurucusu oldugu Funika Holding iflas erteleme siirecindeydi. Hem
kendisinin vefati hem de sirketlerin iflas durumu aile olarak bizi olduk¢a sarsmisti. Aile olarak dnce
kendimize sonra da ¢alisanlarimiza, miisterilerimize ve tedarikgilerimize karsi diiriist olup gergekler
ile yiizlesip realist yaklasimlar ile durumu diizeltmemiz gerekiyordu. Oncelikle Funika Holding ¢atisi
altindaki tim sirketlerin finansal durumlarini son derece realist bir yaklasim ile inceledik, risk
analizleri yapip sirketlerin bulunduklar1 sektdrleri degerlendirdik. O donemde, Rahmi Kog, Temel
Atay, Hiisnii Ozyegin, Tuncay Ozilhan, Ferit Sahenk, Ahmet Nazif Zorlu, Aclan Acar, Mustafa
Tirkmenoglu gibi Tiirkiye’nin en basarili ig insanlarindan da birebir randevular alarak yasadigimiz
stirecle ilgili aile olarak fikir ve tavsiyelerini aldik. Bu goriismeler gercekleri gormemize ¢ok yardimei
oldu. Firmalar kar ya da zararin degil nakit akis dengesinin bozulmasimin batirdigim 6grendik. O
yillarda ¢ok iyi tecriibe ettigimiz igin nakit akisina bilyiik 6nem verdik. Funika Holding’in 5 yillik
nakit akisg planlarin1 ¢ok detayli sekilde c¢ikardik. Tiirkiye’de bircok firmanin giinliikk nakit akis
tablolar1 yokken, aile olarak bu konuda kurumsallagarak holdingin 5 yillik resmini ¢ektik ve bunu
gidisata gore siirekli olarak giincelledik. Bu 5 yillik biiyiime 6ngoriileri ve mali tablolar ile ortaya
cikabilecek riskleri onceden tanimlayip bu risklerin minimize edilmesi veya tam olarak ortadan
kaldirilmasi i¢in onlemler aldik. Bu c¢alismayla, nakit akisimizda olusabilecek sorunlari onceden
ongorebiliyor, buna istinaden aksiyonlarimizi zamaninda alabiliyorduk. Ayni zamanda bu durum tim
stirece daha gercek¢i bakmamiza sebep oluyordu. Bu calismalar ve yaklasimlar sayesinde, Funika
Holding ve sirketleri, iflas erteleme siirecinden basarili bir sekilde ¢ikt1 hatta Denizli’de ilk,

Tiirkiye’de ise sayili firmalardan biri oldu. Bu 6nemli basariy1r Tiirkiye'de firmalarin sadece %2'si
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gerceklestirebiliyor. Bu basar hikayesi ile Funika Holding ve S6zkesen Ailesi, Tiirkiye’de finansal

olarak zora girmis aile isletmelerine 6rnek gosterilip umut kaynagi olmaktadir.

ZAYIF YONLERIMIZIi IYILESTIRMEK YERINE GUCLU YONLERIMIZi
GUCLENDIRMEYI TERCIH ETTIiK

Taha Yusuf Cakarel: Gecmiste takilan, gecmisi sorgulayan, gecmisi suclayan
insanlardan ziyade gecmisi anlayan, tecriibelerinden kazamimlar cikaran, gelecegi goren ve

¢Oziim arayan-¢6ziimii olan bireylerin dayaniklihg cok daha fazladir. Sizce de boyle mi?

Civan Sozkesen: Gec¢mise takili kalarak birilerini suglayan bir tutumda higbir zaman
olmadim. Bu hikayeden bahsetmeden 6nce Funika’nin gegmisine kisa bir yolculuk yaparak durumun
daha iyi anlasabilecegini diisiiniiyorum. Sirketin kurucu lideri Osman Nuri Sozkesen’in ani kaybi
sirasinda Funika iflas erteleme halindeydi. O donemde degisim ve doniisiim igerisinde olan Funika,
klasik tekstilden uzaklasip teknik tekstile ve teknolojik alanlara kaymaya baslamisti. 2008 yilinda
yasanan kiiresel ekonomik kriz, firmanin nakit akisini bozmustu. O donemde yaklagik 1500 kisi
istihdam edilip 4 farkli sektdrde (tekstil, otomotiv, medya ve teknoloji) 17 sirket, holding catis1 altinda
1985 yilindan bu yana faaliyet gdsteriyordu. Serinleten pijama, menopoz pijamasi, ¢ift kisilik bornoz,
elektromanyetik dalgalar1 onleyen kumas o donemde ticareti yapilan teknik tekstil {iriinlerine 6rnek
sayilabilirdi. Diinyadaki gelismeler 1s181nda yapmis oldugu aragtirmalar sonucunda Funika, Tiirkiye’de
“Ev Giyimi” adim verdigi yepyeni bir kategorinin gelismesine Onciililk etmisti. Funika; ev giyimini
“evde insana dair {riinler” olarak tanimlamigti. Bu kategorinin eklenmesi ve taniminin yapilmasi ile
tekstil kitaplar1 degismisti. Nuri Sozkesen, Ege Universitesi tarafindan tekstil sektdriinde “Duayen”
kisi segilmis, tekstil sektoriine getirmis oldugu yenilik¢i ¢alismalar ve Japon yonetim felsefesi ile her
zaman sevilen ve saygi duyulan bir lider olmustu. Aile olarak Funika Holding’in tim borg¢larmi
o0demek, diiriistliik ve giivenirlik ¢izgimizden vazgegmemek ve firmayi yeniden bdlgenin en saygin
kuruluslarindan biri yapmak konusunda kararliydik. En 6nemlisi, tecriibelerden kazanimlar ¢ikaran,
gelecegi goren ve ¢Oziim arayan bir aile yapisina sahiptik. Gegmiste takili kalmak yerine kurum olarak
yenilenmemiz gerektiginin farkindaydik. Bu noktada farkli bir strateji izledik. Sun Tzu’nun da
sOyledigi gibi, zayif yanlarim iyilestirmeye c¢alismaktansa giiclilyli daha giiglii yapma stratejisi
iizerinden en giliclii oldugumuz alana firmanm tiim kaynaklarmi aktarma karari aldik. Analizler,
degerlendirmeler ve tavsiyeler sonucunda aile olarak radikal bir karar verip, tekstil digindaki tiim
sektorlerden ¢ikip, tekstilde de boyahane alaninda yogunlagma ve kapasitemizi arttirmaya karar
verdik. En giliclii oldugumuz boyahane alanina odaklanarak {iretimimizi, verimliligimizi ve
karliligimiz1 en {ist seviyeye ulastirdik. Bir bagka deyisle Funika Grubu’nu yatayda kiiciiltiip dikeyde

bliylitme stratejisi uyguladik. O gilinlerde giinliik 25 ton kumas boyama kapasitemizi 55 ton kumasa
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cikararak, Tirkiye’nin en biiylik boyahane fabrikasi haline getirdik. Bugiin geldigimiz noktada, ne
kadar dogru bir karar aldigimiz1 simdilerde ¢ok daha iyi gorebiliyoruz. O yillarda gecmise takili kalip
gecmisi sorgulamaya devam etseydik veya birilerini sugluyor olsaydik bugiin bu noktaya gelmemiz
miimkiin olamazdi. Hala daha magazalasmaya devam edip etmemeyi, icat edilen iriinlerin
ticarilestirilememesini, ev giyimi kategorisinin yaraticist ve isim hakki sahibi olarak bugiin bu ismi
kullananlara dava agip agmamayi, devletin uygulamis oldugu politikalar1 (maliyeye olan borglarimiz
0dedigimiz hafta vergi affi ¢ikt1) ve birgok benzeri durumu kendimize dert edinseydik bugiin iflas
noktasinda olan bir sirket olurduk. Gelecege takilan maalesef ilerleyemiyor. Bizler sikintilar ile
karsilagsak da ders ¢ikartip gelecege bakip yolumuza her zaman devam ettik. Her yere diistiiglimiizde

ayaga kalkip ilerlemeye devam ettik.

Nazan Caglar: Sosyal destegi olan, is birligi yapmaya daha yatkin olan bireyler daha

giiclii oluyor. Bu anlamda siz kendinizi nasil tanimlarsiniz?

Civan Sézkesen: Hem kisi olarak hem aile olarak her zaman ¢ok sosyaldik ve is birliklerine
yatkin olduk. Lise yillarinda baglayan, iiniversite ve sonrasinda da devam eden bu durum zor kosullara
kars1 beni ¢cok daha giiclii kildi. Tekstil disinda aile olarak yazilim sirketi ve oyun stiidyosu kurmamiz
ve bugiin biiyliyerek devam eden bu islerimizin altinda kolektif ¢aligma bilincimin ve is birligi yapma
konusuna yatkinligimin oldugunu diislinliyorum. Bugiin on yazilimei ile partnerlikler kurarak
bliyliyoruz. Bu is birlikleri ile maliyetlerimizi minimize edip nakit akisimizi ¢ok daha
giiclendirebiliyoruz. Liker Analyzer For Instagram uygulamamiz, Funika Bilisim girketi altinda
cikardigimiz oyunlar ve diinyanin en biiylik oyun sirketleri ile bugilin oyun iiretebilmemiz hep is

birlikleri ile miimkiin oldu.

Ayrica, gecmiste 5 firma ile ortak kurmus oldugumuz Ege Bolgesi’nin en biiyiik 6zel aritma
tesisi Giimiissu Aritma Sirketi, bugiin gelecek nesiller ile basar ile devam etmektedir. Bizlerin is

birligi yapma konusundaki yatkinligi ve sosyalligi bu noktada 6nemli rol oynamaktadir.

iS HAYATINDA GUVEN VE iTiBAR EN ONEMLIi DEGERLERDIR

Tugce Kumral: Bazi insanlar sorumluluk almaktan kac¢inirken bazi insanlar ise en zor
sartlar altinda dahi sorumluluklarin iistiine giderler ve bu insanlarin dayanikhhg cok daha

fazladir. Siz nasil sorumluluklar aldiniz?

Civan Sozkesen: Rahmetli babamin vefati sirasinda ve sonrasinda ve aile firmamizin iflas
erteleme stirecinde her zaman sorumluluklarimizin iistiine gittik. Babamin vefatinin ertesi giinii cenaze

olmasina ragmen holdinge gelip o giin dahil tiim 6demelerimizi gergeklestirdik, higbir zaman higbir
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sorumluluktan kacmadik. Aile olarak en zor giinlerde, en zor kararlan alirken, is hayatinda giiven ve
itibarin en 6nemli degerler oldugunu géz Oniinde bulundurarak hi¢cbir zaman sorumlulugu elden
birakmadik. Bor¢lu oldugumuz tiim kisi ve kurumlar ile birebir, yiiz ylize konusarak giiven verdik,
bor¢larimizi taksitlendirdik ve tiim taksitlerimizi giinii giiniine 6dedik. Verdigimiz tiim sozleri tuttuk
ve herkese Funika Holding’in ne kadar diiriist ve giivenilir bir firma oldugunu, aile olarak da bizlerin

ne kadar sorumluluk duygusunun yiiksek oldugunu bir kez daha gosterdik.

Nazan Caglar: Baz insanlar pozitif bakis acilarina sahip ve daha gerceke¢i yaklasimlar
gosterirken bazi1 insanlar ise tam tersi kotiimserdir. Gercekci ve iyimser olmanin Kkrizde

yenilenme hususunda daha giiclii oldugu bilinmektedir. Sizin bu yonde goriisleriniz nelerdir?

Civan Sozkesen: Gercekei ve iyimser olmak krizde yenilenmede oldukca 6nemli oldugunu
diisiiniiyorum. Biz en zor zamanlarda bile hicbir zaman karamsarliga kapilmadik. Her zaman
iyimserdik ve siireglere gercekei yaklagsmaya calistik. Holdingimizin kurucu Yonetim Kurulu Bagkani
Osman Nuri So6zkesen’den sonra degisen yoOnetim kurulu siirecinde, sirkette huzursuzluk ve
giivensizlik yaratmadan, calisanlarin degisim korkularim1 yenmelerini saglayarak hareket planlarim
izlemeye basladik. Bunu gergeklestirebilmek i¢cin 6ncelikle bizlerin bir ve biitiin ve iyimser olmasi
gerekiyordu. Biliyorum ki insanlar kararli ve gercekei liderler ile calismak isterler. Ben ve ailem de
hep dyle olduk. Aile olarak, son 10 yildir, her zaman siireglere gercekei bakabilmek adina, Funika
Holding’in vizyon ve misyon belirlemelerini ve bunlarin stratejik yapida irdelemesini, ¢alisanlarimiz
ile gergeklestirdik. Aile olarak vizyon ve misyon belirlemeden dnce, sirketin swot analizini yaptirip,
giiclii/zayif yanlart ve firsatlar/tehditleri ortaya koyariz. Olabildigince siireci seffaflastiririz. Sonra
stratejik bir irdelemeyle ve firmanin ilkeleri dogrultusunda firmanin vizyon ve misyon ¢aligmalarini
tamamlariz. Bu ilkeler sirasiyla; diiriistliik, itibar, sadakat, takim c¢alismasi, insana yatirim, 06z
degerlendirme, giivenirlik, yaraticilik ve yenilik, uzun vadeli diisiince ve hareket, iletisime dayali

seffaf yonetim, iilkeye ve insanliga faydali olma, 6zverili ve verimli ¢aligmadir.

2009 KRiZiINDE KARAR MEKANIiZMALARINI TABANA YAYARAK DEGISiMi
KOLLEKTIF HALE GETIRDIiK

Taha Yusuf Cakarel: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile

vizyon olusturabilmektedir. Sizin bu yonde bir hikayeniz var m?

Civan Sozkesen: 2009 yilinda yasadigimiz krizin bu ydnde ¢ok iyi bir hikaye oldugunu
diistiniiyorum. O yillarda aile olarak en kotii giinleri yasarken dimdik ayakta durmamizi saglayan basta
yoneticilerimiz ve tiim Funika ¢alisanlar biiyiik bir sagduyu, basar1 ve cesaret ile yanimizda oldular ve

hep birlikte Funika Holding’in yeni vizyonunu ¢izdik. Calisanlar ile birlikte karar alma, isbirligi, grup
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sorumlulugu ve sonuglara 6nem verme sirketlerimizin yeni kurallar1 oldu. Yonetim stratejisi olarak da
karar mekanizmalarini tabana yayarak degisim siirecinin kolektif hale getirilmesi prensibini uyguladik.
Buna yonelik olarak, karar verenlerle karari uygulayanlar arasindaki mesafeyi azaltip takim
calismasii arttirict uygulamalar tercih ettik. Paylagimin iist seviyede oldugu ve c¢alisanlarin
kendilerini sirketin sahibi gibi gorerek sorumluluk aldigi, inisiyatif kullandig1 bir yonetim ve calisma
sistemi yerlestirdik. Uygulanan bu yonetisim ve aile isletmesi stratejisi ile bir tarafin digerlerini
yonetmesinden ziyade, karsilikli etkilesimin 6n planda oldugu bir yonetisim anlayist izleyerek
kurumun uzun dénem siirdiirebilirligini saglamis olduk. Bu anlayis ve stratejiler sonucunda Funika

Holding’in biitiin bireyleri hep birlikte vizyon olusturabilmektedir.

YATIRIMLARI KENDISiNi BiR YIL iCINDE AMORTI EDECEK SEKILDE PLANLADIK

Taha Yusuf Cakarel: Krize neden olan ya da kriz durumlarinda karsilasilan finansman
problemleri, 6deme vadelerinin uzamasi, nakit akisinda likidite de sikinti, siparislerin
kiiciiltiilmesi gibi faktorler maliyet artis riskini getirmektedir. Kriz durumunda bu belirttigimiz

sartlar diisiinerek hangi faktorlerin etkili olacagim belirleyebilirsek avantaj elde edebiliriz?

Civan Sozkesen: Kriz durumlarinda yasanilan finansman problemlerini, 6deme vadelerinin
uzamasi, nakit akisinda likidite de sikint1 ve siparislerin kiiciiltiilmesi gibi faktorleri ve bunlara baglh
olarak maliyet artis riskini 2008 kiiresel krizinde yasadik ve sonrasinda da sirketlerimiz iflas erteleme
siirecine girdiler. Sirketlerin girmis oldugu finansal krizleri diizeltmede en 6nemli faktoriin nakit akisi
olduguna inaniyoruz. Sirketlerin kar ya da zarar edisi degil nakit akisindaki bozulmalar finansman
problemlerini bir araya getirmektedir. Cogu sirket, sahibi oldugu gayrimenkullere giivenerek
bor¢glanmakta ve finansman problemlerini ¢6zebilecegine inanmaktadir. Sirket finansal olarak zor
durumdayken, gayrimenkuller satiliga ¢iktig1 zaman kimse piyasa degerinden almadigi igin, drnek
olarak biz, hi¢gbir zaman gayrimenkullere glivenerek bir bor¢ ddeme s6zii vermedik, nakit akis plani
yapmadik. Aile olarak nakit akis dengesine ©6nem vererek sirkette olusabilecek finansman
problemlerini 6nceden goriip buna istinaden atilacak adimlar1 dnceden belirledik. Yatirimlarini ve
O0demelerini nakit akigina gore ayarlayarak tedarik¢ilerimize, finans kuruluslarina ve bankalara bugiine
kadar giinii giiniine 6demelerini eksiksiz gerceklestirdik. Yatirim kararlarini, en fazla bir yil igerisinde
yatirnmin kendisini amorti edecegi sekilde planlayip ilerledik. 5 yillik nakit akis tablolarini oldukca
detayli sekilde olusturduk ve bu tablolar 1518inda kurumun kisa ve uzun vadeli stratejik kararlarim

sekillendirildik.
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YONETIM KURULU SIRKETE LIDERLIK YAPAR

Taha Yusuf Cakarel: Gizli kapakh isler yapmak yerine, 6zellikle zor durumlarda yetkiyi
ele alan ve liderlik karakteri gosteren Kisilerin varhi@1 kurumlar1 korumaktadir. Siz bu anlamda

siirecleri nasil yonetiyorsunuz?

Civan Sozkesen: En zor zamanlarda dahi gizli kapakli isler yapmak yerine her zaman ile
olarak birbirimize kars1 acik, seffaf ve sagduyuluyduk. En kotii giinleri aile olarak bir araya gelip birlik
ve biitiinligiimiizli saglayarak basardik. Yetkiyi tek bir lidere vermek yerine bir aile olarak bir yonetim
kurulu olusturup yonetim kurulunun sirkete liderlik etmesini sagladik. Kurucu liderimizin ani kaybi
sonrasi liderlik edebilecek giiglii bir yonetim kurulunun olusabilmesi igin aile olarak aramizdaki
iletisim ve seffafligin arttirmanin 6nemli oldugunu diisiindiik. Tiim aile tiyelerinin ¢aligma masalarini
ayn1 odaya tasidik. Boylece hem sirket hem de aile igerisindeki sorunlart kimse iginde biriktirmeden
hizlica kendi arasinda konusup sirket i¢i kararlar daha hizli alinabiliyordu. O odadan ¢ikan karar
sonrasi hepimiz tek ses oluyorduk. Yonetim kurulunun en biiyiik goérevi, holding faaliyetlerini
denetlemek ve karsilagilan engelleri ortadan kaldirmaktir. Bu yaklagim ile kurumlarimizin varligim

korudugumuza inaniyoruz.

Nazan Caglar: Kriz durumlarinda cahsanlarin, tedarikgilerin, miisterilerin kisacasi
yakin dis cevrenin baghhgi, toleransi ve destegi ne élciide oluyor? Orgiit ic ve dis cevresinde

bireyci yaklasimlar mi daha fazla goriiniiyor, yoksa kolektivist yaklasimlar mi?

BiR SIRKETIN DEVAM EDEBILMEK iCIN CALISANLARINA VE HAMMADDEYE
IHTIYACI VARDIR

Civan Sozkesen: Kriz durumlarinda ¢ogu firma Oncelikli olarak tedarikgilerine olan
O0demelerini sarkitiyor. Finansal sikinti hala da biiyliyerek devam ediyorsa g¢alisanlarin maaslarini
geciktirme yoluna gidiyor. Problem ¢6ziilmeyip hala devam ediyorsa giincel SSK ve vergi 6demeleri
O0denmiyor. Battiginin anlagilmamasi igin her yolu deneyen firma en son bankalara olan taksitlerini
sarkitarak iflasa gitme durumunu resmi olarak duyurmus oluyor. iflas siireci basladiktan sonra da
calisanlar, tedarikgiler, miisteriler ve maliye kolektivist bir sekilde firmanin iizerine gidiyor. Halbuki
bir firmanin ig yapabilmesi i¢in iki seye ihtiya¢ vardir: 6ncelikle galisanlarina ve sonrada hammaddeye
yani tedarikcilerine. Cogu firma finansman problemi yasadiginda maalesef ¢ok biiyiik hata yaparak
tedarik¢i Odemelerini geciktirerek ve calisanlarin maas giinlerini sarkitarak nakit akisim

diizeltebilecegine inanmaktadir fakat bu durum onu ¢ok daha biiyiik bir problemin i¢ine sokmaktadir.
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Ucretini alamayan galisanlar isini iyi yapmamakta, hatalar artmakta, tedarikgiler alacaklarm geg
zamanda aldiklar1 i¢in hammaddeye zam yapmakta ve isletmenin giderleri artmakta karlilik disiip
nakit akis1 olumsuz etkilenmektedir. Biz aile ve holding calisanlar1 olarak bu bilingle farkli bir borg
O0deme stratejisi izledik. Bor¢ 6demelerinde onceligi isci alacaklarina, kidem tazminatlarina ve
tedarik¢i 6demelerine verdik. Calisan haklarini 6deyip piyasaya olan borglar1 kapattiktan sonra devlet
O0demelerine (SSK ve vergi) odaklandik. Devlet 6demeleri bittikten sonra ancak bankalara yiiklii
o0demeler gerceklestirebildik. Niyetimiz bor¢ 6demek ve Funika Holding’i yeniden bdlgede oncii bir
kurulus yapmakti. Bu sebeple de bu iyi niyetimizi goren tiim paydaslarimiz her zaman yanimizda oldu.
Eger itiban yiiksek saygin bir kurulus iseniz korkmaniza gerek yok miisterileriniz, tedarik¢ileriniz ve
en 6nemlisi ¢alisanlariniz sizlerle beraber yola devam ediyor. Paydaslarinizin tolerans ve destegi ¢ok
fazla oluyor. Itibar, zor duruma diisen ya da kriz anindaki bir sirket icin en dnemli sermayedir. Funika
Holding ve Sozkesen ailesi olarak itibarimiz ve saygmligimiz bolgede ¢ok yliksekti, dolayisiyla
toplumun her kesimi zor zamanlarimizda hep yanimizda oldu. Bizler i¢in yapilan fedakarliklar1 her

zaman hatirlayacagiz.

MUTLULUK URETiYORUZ

Tugce Kumral: Bilgi paylasimi ve kaynak yeterliligi kurumu korumaktadir. Kriz
durumlarinda yénetim disiplinlerinin koordinasyonu c¢ok dénemlidir. Sizin bu disiplinleri bir

arada nasil yonettiniz?

Civan Sozkesen: Yonetim disiplinlerinin koordinasyonu konusunda aile olarak basarili
olmamizin altinda insan kaynagma cok Onem vermemize ayrica bilgi paylasimimi ve kaynak
yeterliligini dogru yonettigimize inanityoruz. Departmanlar arasi uyum ve bilgi paylagimi en iist
seviyede olmasinin ve calisanlar ile list yonetim arasinda gii¢lii bir iletisim ve kaynaklar1 birlikte
yonetme imkaninin olmasinin altinda Funika’nin yénetim modelinin yattigina inanmaktayiz. Slogani
“Mutluluk {iretiyoruz” olan Funika Holding’de, ¢alisanlarin ve toplulugun mutlulugu éncelikli oldu.
Bu sebeple “Once insan” felsefesinden hareketle Japon Isletmeciliginin Tiirkiye’ye uyarlanmis
yonetim modelini benimsedik, uzun siireli istthdam ve insana saygi politikasini yillardir basarili
sekilde uyguladik. Is hayatinda basarinin en 6nemli degerinin insan kaynagi olduguna inanarak
stratejilerimizi hep bu deger iizerine kurduk. Bunun bir yansimasi olarak Funika’nin sosyal medya
caligmalar1 kapsaminda bu sene igerisinde ¢esitli departmanlarin miidiir ve sefleriyle “Neden Funika?”
roportajlar1 yapilmis ve Funika’'nin sosyal medya hesabinda yayinlanmistir. Bu videolarda Funika’da
calisma gerekgesi olarak “Funika’nin ailemiz gibi oldugu”, “senelerdir firmay1 evi gibi benimsedigi”
seklinde ifadelere sik¢a rastlanmasi, ¢alisanlarda benzer ortak duygularin ve sadakatin hakim olduguna

ve “Mutluluk iiretiyoruz” sloganinin karsiliginin sirket biinyesinde de yasatilabildigine sahitlik etmis
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olduk. Calisanlar ve departmanlar arasindaki uyumluluk ve anlayis, herkesin isletmemizi evi gibi
goriip tek bir yiirek halinde vizyona ilerlemeleri, her zaman bilgi ve kaynak paylagimi konusunda {ist

yoOnetimin ve ailenin yonetim koordinasyonunu saglamasina biiyiik kolaylik saglamistir.

Taha Yusuf Cakarel: Tyilestirici degisimi destekleme hususunda yaptigimz cahsmalar

var m1?

Civan Sozkesen: Miisterilerimize yiiksek kalitede, en iyi hizmeti, en kisa zamanda
sunabilmek icin diinyadaki son teknolojileri takip ediyor ve tesislerimize transfer ediyoruz. Siirekli
iyilestirici degisimi destekliyor yatirimlarimizi bu hususta gerceklestiriyoruz. Giiniimiizde miisterilerin
ihtiyaclari, sektoriin dinamikleri ve teknolojinin sektore getirdigi yenilikler siirekli bir degisim ve
dontisim i¢indeyken, Funika’nin bu degisimlere karsi ¢evik kalabilmek, yenilenen talepleri
karsilayabilir pozisyonda olmak kritik Onceligi olmustur. Bunu da aile olarak iyilestirici degisimi
destekleyerek gerceklestirmekteyiz. Uretim tesislerimizi devamli olarak en gelismis makine
teknolojileri ile yenilemekteyiz {iretim siireclerimizi iyilestirmekteyiz. Son yillarda terbiye
teknolojisinde adini tiim diinyaya duyuran ve kumaslara miikemmel goriiniim ve dokunus hissiyati
veren Biancalani 6n kurutma makinasindan 4 adet satin alarak, mevcut makine parkuru ve giinliik 55
ton boyama kapasitesi ile Tiirkiye’nin en bilyiikk boya-terbiye tesisi olarak hizmet vermekten gurur

duyuyoruz.

Tyilestirici degisimi siirdiiriilebilir kilmak i¢in asagidan yukar1 yonetim stratejisi uygulanmakta
ve c¢alisanlarimz ile iletisim yapimuzi giiclendirmekteyiz. Ornegin, yemek saatlerinde mavi yaka,
beyaz yaka ve aile iiyeleri sirket yemekhanesinde beraber yemek yemektedirler. Ayni binada
caligmaktadirlar. Her c¢alisan {ist yoneticiler ile rahatca iletisim kurar. Toplantilar yapilip sikéyetler
alinir ve ilgili ¢alisanlar olarak topluca o anda ¢dziim getirilir. Uretimde yasanan aksamalarin sebepleri
hakkinda bilgi sahibi olanlarla hemen toplanilir ve karar onlarin sayesinde alinir. Ciinkii ise en hakim
kisi calisanlardir. Onlarin fikir ve Onerileri yonetim i¢in birinci oncelik tasir. Yeni bir uygulama ilk
once calisanlara sorulur. Kamuoyu yoklamasi yapilarak yeni yatirimlar yapilir. Uretimde olan
malzemelerle, makinalarla alakali herhangi bir sorun aninda genel miidiire bildirilir. Genel miudiir
yetkisi dahilinde alim ya da degisim gergeklestirilir. Farkli bir 6rnek olarak, cep telefonlarinin
calisanlarin dikkatini dagittiginin ve isletme icerisinde is kazalarina neden olabildiginin belirli bir siire
boyunca tespiti sonrasinda bu sorunu ¢6zmek adina fikirler alinmis ve ¢6ziim Onerileri
degerlendirildikten sonra kilitli dolap yapilma karar1 alinmigtir. Dolaplar yaptirilarak karar
uygulamaya konmustur. Bir baska 6rnek olarak; yemekhanede yemek begenilmedigi zaman aninda
catering firmasina sikdyetler Insan Kaynaklar1 sorumlular tarafindan bildirilir, calisanlarin istek ve

sikayetleri dogrultusunda meniide revizyonlar yapilir.
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DEGIiSIME AYAK UYDURUP OYUN STUDYOSU KURDUK

Taha Yusuf Cakarel: Proaktif yaklasim gostermek, yani siirekli aktif olarak gelecegi
gorebilme ve degisimi buna gore yonetmek isletmeler icin ¢cok 6nemlidir. Sizler firma olarak bu

anlamda kendinizi nasil goriiyorsunuz.

Civan Sozkesen: 2016 yilina kadar Funika Holding daha ¢ok sanayi {iriinleri {izerine farkli
iirtinler (¢ift kisilik bornoz, telefon dinlemelerini engelleyen cep telefonu kilifi ve ¢adirlar, menopoz
pijamasi) c¢ikartip endiistri 4.0 i¢in ¢alismalar (otomasyon ve robot teknolojisi) yaparken fark ettik ki
diinya yapak zeka, mobil oyun, yazilim, biiyiik veri analizi iizerine degismekte oldugunu gordiik.
Yatirimlarimizi bu alanlara da kaydirmaya basladik. Degisime ayak uydurarak oyun stiidyosu kurduk
ve bugiin Diinya’nin en biiylik oyun sirketleri ile oyunlar iiretiyor, hizmet ihracati gergeklestiriyoruz.
Instagram kullanicilarina 6zel kisisel raporlama sunan ve size 6zel veri analizi ¢ikartan uygulamamiz
Liker Analyzer For Instagram bugiin yiiz binlerce kisi tarafindan kullaniliyor. Sahsim, ailem ve Funika
Holding iist yonetimi olarak diinyadaki gelismeleri takip ediyor ve kendimizi siirekli aktif olarak

gelecegi gorebilme ve degisimi buna gore yt')netme konusunda gelistiriyoruz.
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KRIiZE DAYANAMAYAN BIR AILE SIRKETI OYKUSU
EKBER MUTFAK

Paslanmaz Celik Mutfak Esyasinda 1977 yilindan bu yana
varligini siirdiirmekte olan firma, yerel ve global marketlerde

miisterilerin arzu ettigi standartlar tasarim ve kalite ile birlestirerek

tiriinlerini ekonomik diizeyde pazarlamay1 amag edindi. 150 Kisilik

profesyonel kadrosu ile sektoriin tecriibe, dinamizm kuvvetini daima

misterisinin lehine ¢evirmesini bilmektedir. Kurucusu Kismet Altinay’dir. Kismet® Altinay Mutfak
Geregleri tiretimine kasik catal ve sivama lokanta tabaklari iireterek basladi. Kismet Altinay babasi
Komiser Halil Altinay'm meslegi geregi Tiirkiye'nin cesitli illerinde ikamet etmis ve cesitli kiiltiirleri

tanima firsat1 yakaladi.

Dilek Altinay, Ekber Mutfak yonetim kurulu iiyesi olarak gérev yapmaktadir.

SIRKETIN ELINDEKI PARAYI INSAATA KAYDIRMAK HATA iDi

Begiim Erdil Sahin: Bize basar1 hikdyenizden bahseder misiniz?

Dilek Altinay: Basar1 Oykiisii derseniz biraz trajik bir basar aslinda ama konu ile ilgili kotii
sonuclardan neler iyi olarak gikartilabilir? 1977 yilinda kaympederimin kurdugu paslanmaz gelikten
Endiistriyel Mutfak geregleri iiretimi yapan bir aile sirketiyiz. Ailedeki erkek bireyler, kendi ¢ocuklari
mezun olduktan sonra her birini ise dahil etmis ve sonra her birey evlendikce onlarin esleri de is yerine
dahil olarak bir biiylime siirecine girilmis. Ciddi bir biiylime potansiyeli vardi, 30 kisilik bir atdlye
iken 150 kisiye c¢ikild1 ve diinya pazarina agildik. 2007 yilinda krizin ana baglangi¢ tarihinde, aslinda
bizim sirkette de diinya krizi yavas yavas bas gostermisti. Biz de bu krizde yanlis bir yatirimda
bulunduk, tabii ki aile sirketlerinde ki en biiyiik handikap babanin ‘ben bilirimleri’dir. Babanin karar1
ile bizim atélyeden Avcilar’da 8000 metre karelik biiyiik bir fabrikaya gegtik. Artik ihracat
siralamasinda Tirkiye’de ikinciligi oynamaya baslayinca daha da biiylimeliyiz dedik ve daha biiyiik
bir yatirim yaptik, 16 doniimliik bir fabrikaya gecme karar1 aldik. Daha sonra babamiz kanser oldu.
Babamiz o siirecte “fabrikanin insaati bitecek, ben 6lmeden gérmek istiyorum” dedi. Tabii ki ticaretle
ugrasip, sektorde olup elinizdeki parayr birden insaata kaydirirsaniz krize giizel bir hata ile baslamig
olursunuz. O donemde alinacak tedbirlerimizi siraladik. Gegislerimiz oldu. Aile bireylerimizin en

onemlisi, babamiz, vefat etti. Tiirk aile yapisinda erkeklerin hangisi en biiyiik ise basa gelecek o olur,
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ancak basa gelen isi yapamadi. Ve sarsintilar yagandi, bunlar yonetim sarsintilartydi. Yeni gelenin ben
biliyorum tavri, yeni ekip olusturalim gibi diisiinceleri vardi. Bizim Tiirk aile yapisinda biliyorsunuz
ne olursa olsun erkek varsa yaninda esi de olsa kadinin pozisyonu daha geri planda kalir. Bunun
sonucunda ucagimizin inig yonii ters istikamete ¢evrildi. Bu agsamada benim aldigim egitimler de goz
oniine alindiginda; isletme mezunuyum daha sonradan yiiksek lisansimi kriz konusunda sirketler nasil
yonetilir konusu {izerine yaptim ama tabi ki akademik anlamda hicbir sekilde ilerlemedim. Aile bireyi
oldugum icin, sirketin kendi icerisinde farkli pozisyonlarda hep aktif gorevler aldim. Oyle olunca 2012
yilinda, “galiba biz bu isi yapamiyoruz sen basa gel tedbirlerle ilerleyelim, neler yapabiliriz” denildi.
Tabi ki biz basa geldigimizde artik ucagin ivmesi hizla asagi dogru donmiistii. Bu asag diisiiste hizla
giden ucgagin hizin1 kesmek i¢in kiiciilmemiz gerekiyordu. Ayni hizla biiyiimeye ¢alismali ve ucagin
ucu yere bakarken en hizli sekilde kii¢iilmeye calismamz gerekiyordu. 150 calisanimiz vardi. ilk
tedbirler nasil alinird1? Biraz sert oldu ancak bu tedbirleri almasaydik, ii¢ dort yil sonra ciddi bir
patlama ile neyimiz var neyimiz yok hepsini kaybedecektik. Goériinen tablo o sekildeydi. Bu siirecte
sirketin ilk iki alandaki performansina baktik, satiglarda hi¢cbir sikint1 yoktu ancak sirketin ana sikintisi
cok fazla personel alimlar1 olmasiydi, bir sirket krize giris yapacagi zaman her zaman onu séyliiyorum
sonug satis degil, satistan para kazanilmaz, prestij kazanilir. Isci ve satin alim maliyetleri kisilarak para
kazanilir. Ozellikle kriz ortaminda en iyi para onunla kazaniliyor. Kriz firsatlar dénemidir. Bunu
israrla soyliiyorum. Elinde sermaye varsa ve ¢ok iyi yonetildiginde kriz bilyiime dénemidir. Ilk
tedbirlerimize bununla basladik. Biraz daha karliligi arttirabilmek i¢in satin alimlarda mallar1 ¢ok
uygun fiyata ucuza almaya basladik. Ondan sonra personel sayimiz ¢ok fazlaydi, her giin makine
baglarinda oturdum. Hangi makinadan kag¢ tane alet ¢ikti, paslanmaz gelikten kag adet malzeme
iiretiliyor bunlar1 kontrol ettim. Onlarin sayimlar1 ve ciddi bir mesai gideri vardi. Sonradan ilk
mesailer kalkti. Mesailer kalkmasina ragmen biz hala ayn1 tonajlarda iiretebiliyorduk. Sonra baktik bu
makinanin kapasitesi nedir, 6rnek veriyorum 400 tane self servis cikartacak kapasitede ancak
bakiyoruz giinde self servis sayisi mesai ile bile 400’leri yakalamiyor. Mesailer kaldirildi. Sonra
maalesef acimasizlik oluyor ama can yakmak gerekiyor. Belli bir ¢alisan kadrosunun isten ¢ikartilmasi
gerektigini sdyledigimde ciddi bir tepki aldim ama konuya duygusal bakmamak gerekiyor. Kriz
donemlerinde net olmak gerek. Isci sayisini diisiirdiik. Is¢i sayisim soyle agiklayayim; normalde 150
kisi art1 mesai ile 140 ton ayda ham madde liretimi yapan bir fabrikayi, biitiin mesailer kalktiktan ve
personel sayis1 89’a diisiirildiikten sonra 130 ton {iretim yapan bir hale getirdik. 89 kisi ile liretime
devam ettik ve sadece 10 bin ton farkimiz vardi. 89 kisi ile 130 bin ton iiretim yaptik. Bu ciddi bir
basar1 ve kazancti. Bununla birlikte dis bor¢lanmalari yeniden yapilandirdik. Tabii artik son tabloyu da
biz goriiyorduk. En az hasarla nasil buradan nasil ¢ikabiliriz, ¢linkii sirket iflasa gidiyor dedik.
Bununla ilgili de neler yaptik bankalarla yapilandirma yaptik. Banka icinde sirketi giivenceye alma,
banka iist yonetimleri ile bu isler olur. Birebir ve yiiz yiize pazarliklar yaptik, banka da kendini
korumaya aldi. Geri kalan bizimle ozverili g¢alisan 89 isciyi de korumak gerekiyordu. Kriz

yonetiminde kisi kurtarmak maksatli degil, siirpriz ¢iksin diye hep hikdyenin en kotii tarafina gore
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hareket eder diger taraflar. 89 kisilik kalan personeli koruma, binalar1 korumanin iizerinde oldu,
icradan satisa gidildi vs. Ben aileden tamamen ayrilarak bagimsiz hareket etmeye bagladim. Binalar
tedbir olarak ipotege vermeden, icra durumunda basariyla kurtardim. Bu sirketi cok giizel bir sekilde

korumaya aldik.

YONETICIi ALIYORSANIZ KRIiZ YASAMIS VE iFLAS GECIRMIiS OLANINI SECIN

Begiim Erdil Sahin: Kac¢ kardessiniz ve bu kriz siirecini nasil gecirdiniz? Sizin sirketlere

onerileriniz neler?

Dilek Altinay: Ug kardesiz. Sonra biz ii¢ gelin olarak hepimiz aktif ve egitimli kisilerdik. Aile
sirketlerinde biiyiiklerin i¢inin rahat etmesi i¢in kendi iclerinden ve profesyonel bir yonetici ile
genelde hareket ediliyor. Isin neler cikartabiliriz kismima gelince ben yavas yavas hikdyemi benim
acimdan olumlu ve giizel tarafina ge¢iyorum. Tabii Ki bu benim igin ac1 ve ¢ok biiyiik bir deneyimdi.
Fakat her kotii hikayeden glizel sonuglar ¢ikar. Daha sonradan bununla birlikte bu siireclerde ¢ok
sancili durumlar oluyor, psikolojik olarak aileler dagiliyor bunu yonetmek zorlu, isim kriz yonetimi
ama o da bir yere kadar dayanabiliyorsunuz. Ondan sonra bagimsiz krize giren sirketlere yoneticilik
yaptyorum. Hangi departmaninda sanci varsa orda belli bir prosediirii uyguluyoruz, o kismi ayaga
kaldirip diizenliyoruz ve devam ediyoruz bagka sorunlar yoksa yeni bir yola Oniimiiz agiliyor. Bu
siireglerde de ne oluyor? Su anki aile sirketimizden ciddi olarak ilk bastaki satig yapilan binalar
gayrimenkulleri haricinde biitiin iscilerin tedbirleri, geri kalan miilkleri dava siiregleri vs. onlarda
sirket bir koruma altina alindi ki yavas yavas piyasaya veya ilgili yerlere borglarin 6demesi yapilsin
diye. Devamindaki basar1 dykiisiine gecersek evet bu benim igin liziicli ama bana her zaman damdan
diiseni getirin. Her zaman sirketlere ciddi bir dnerim var. Eger ki iist diizey bir yonetici aliyorsaniz
tercihan krizden ¢ikmus, iflas yasamis personeli almanizi dneririm. Ciinkii onlar aci tabloyu yasamis

oluyorlar ve yapmamasi gerekenleri ¢ok iyi biliyorlar.

Begiim Erdil Sahin: Evet nasil miicadele edecegi konusunda daha tecriibeli oluyorlar.
Damismanlik verdiginiz sirketlerden yola ¢ikarak bize kriz siireci yasayan firmalar hakkinda bir

degerlendirme yapmamzi istesek, neler soylemek isterseniz?

Dilek Altinay: Daha azimli ve hirsli oluyorlar yani bundan dnce danmismanlik verdigim
sirketlerden biri Tiirkiye’nin biiyiik ayakkabr iireticilerinden biriydi. Pazarlama departmaninda ciddi
sikintilar vardi. Son bes yil onlar bir aile sirketi ii¢ kardesler. O kadar giizel birlesiyorlar. Pazarlama
departmaninda biiylik sancilar vardi. Pazarlama koordinatorii olarak oraya girip o kismu diizelttik.
Neler yaptik? Ug dort sezon dnceki mallar1 duruyordu. Onlar tiikettik. Pazarlama departmam ile

iretimi aktif hale getirdik. Birbirinden bagimsiz degil ¢ilinkii hicbir sekilde iiretim yetigmiyor.
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Pazarlamanin satis yaptig1 mallar {iretimden ¢ikmayacak, onceki sezonlar kabul gérmiiyor. Sezonu
gectigi zaman biiylik sirketler mallarin1 almak istemiyordu. Bunu s6yle sdyleyeyim, 8§ ay icinde dnceki
bes yilin stokunu eritip o yilin sezonunu yetistirip dengeledik. Yani bu tarz cok giizel kazanimlar
gerceklesti. Daha sonra bu kazanim siireclerinde iflasa giden sirketlere su anda gecici olarak yar1 aktif
yar1 bagimli ¢alisarak yaptigim islerde tedbirli onlemler aldim. Bunlar kriz déneminde nedir biiytik
kazanimlar sagladi. Ozellikle kendi kisisel hayatimda en kazanimlarim oldu. Kriz déneminde neler

yapilir? Her departmanin kendine gére dinamikleri var.

KAZANCIMIZI AR-GE’YE YATIRDIK

Begiim Erdil Sahin: Kriz siirecinde markalarn iiriinlerine yonelik talepte herhangi bir
degisiklik oldu mu, siz iiriinlerinizde yenilige gitme girisiminde bulundunuz mu? Personel

degisikligi disinda ne gibi degisiklikler yapildi?

Dilek Altinay: Bu nesil degisiminde ucuza mal edip, kaliteden 6diin vermemek en onemli
sartti. O siirecte yapilan hatalardan biriydi. Esas gayemiz en iyi kaliteyi ucuza almaktir. Yenidiinya
standartlarinda bir¢ok fuarlara dahil olduk ve bizden daha iist segmentlerdeki tiretim kapasitelerini
kendimizle eslestirdik ki bu siirecte neler yapabilecegimize baktik. Bir taraftan iscilerle ve satin

almayla tedbirli giderken, kazancimizi Ar-ge hizmetlerine yatirim yaparak hareket ettik.

BiZi DUNYA PAZARINA ACAN BiR KUSKUS TENCERESIDIR

Begiim Erdil Sahin: internetten sitenizi inceledim ve Ar-ge olarak ayr1 bir béliimiiniiz
mevcut. Orda ne gibi faaliyetler yiiriitiiliiyor, ne gibi yenilik¢i iiriinler s6z konusu? Biraz onlar

hakkinda da bilgi alabilir miyim?

Dilek Altinay: 67 iilkeye ihracat yapiyorduk o zamanlar sirket olarak. Diinyanin talebine gore
her iilkenin kendine gore bir dinamigi var. Aslinda, endiistriyel mutfak gereglerinin %80’i standartt1.
Endistriyel mutfak esyalarim biiylik seflerimiz, asg¢ilarimiz kullanir. Sirketlerin  satin  alma
departmanlar1 bize bir istek listesi gonderir. Tamam biz bundan para kazaniriz ama yine de onlara
deriz ki; ‘siz bizi as¢inizla goriistiiriin’. Biz asc1 ile goriisiirsek siireci daha iyi yoOnetiriz, ¢linkii satin
alma eleman1 mutfakta ¢alismiyorsa gergek ihtiyaci bilemez. Asgilari muhakkak satin almalarda
istiyorduk. Tabii ki bu siireglerde Ar-ge departmanimizda neler var? Diinyanin standartlarina gore
hareket ediyoruz ama 6zel ascilarin talepleri oluyordu. Ornegin Cezayir’den gelen bir siparis bizi gok

farkli bir iiretime yonlendirmistir. Buharla pisiren bir kuskus tenceresi dediler. Biz iki tencereyi
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birlestirdik yeni bir iiriin gelistirdik. Tabii bu tencere dediklerim ¢ok biiyiik endiistriyel tencerelerdi.
Bir iistteki tencereyi siizgec haline getirdik. Oradaki sefin istegine gore bu tencereyi tasarladik ve bu
iirlin bizi diinya pazarina agti.  Cin su anda endiistriyel mutfakta cok iyi ama biz bu kuskus
tenceresinin patentini almistik ve Cin’e sattigimiz bir iriin oldu bu. Ki bu donemlerde Ar-ge de ilk

piyasaya ¢ikartan biz isek bunun patent islemlerini de yapip saglamlastiriyorduk.

Begiim Erdil Sahin: Cok giizel. Yani oradan gelen farkh taleplere gore yeni iiriinler

iiretiyordunuz.

Dilek Altinay: Evet kazang kapilarini1 bulmak gerek her zaman sdyliiyorum. Her {iriiniin bir

albenisi ve satilis1 vardir. Yeter ki o kismin1 bulmamiz gerek.

Begiim Erdil Sahin: Peki o siirecte sizin firma olarak rakiplerinizden ayrilan yonleriniz

nelerdi? Sektorde rakiplerinize karsi nasil bir strateji ve politika izliyorsunuz?

Dilek Altinay: Bizim sektorde ilk iigte oldugumuz i¢in rakiplerimiz vardi. Bizden 6nce bir
numarali “Oztiryakiler”dir. Ben onlarmn ismini her zaman veririm ¢ok giizel isler basarirlar. Bizim bir
artimiz ¢ok hizli hizmet verir ve mal teslimi yapariz. Biirokrasiye takilmadan c¢ok seri miisteri
memnuniyeti dedigimiz en hizli sekilde ve mal tesliminin saglanmasidir. Diger rakiplerimiz 1 ay
sonraya mal teslim ederken biz tam aksine bu yonden 6ne ¢ikiyoruz. Yani miisteri memnuniyetine

yonelik bir politika izliyoruz.

YUZUMDE GULEN BiR MASKE ARKAMDA SEYTAN VAR

Begiim Erdil Sahin: Kriz siirecinde gerceklerle barisik olmak 6zelliginden yola ¢ikarak,

¢6ziim odakl olmanin 6nemi iizerine bizimle paylasabileceginiz bir hikayeniz var m1?

Dilek Altinay: Evet tabii ki. Gergeklerle sonumuzu gordiik biz. Dig vitrinimizi asla bozmadan
disaridan sizi motivasyon olarak asagi ¢eken bir siirii etkenler vardi. Dis goriiniisiiniizii ve dik
durusunuzu asla bozmadan evet neler yapabiliriz, nasil daha bu gerceklerle bitis var bizim acil bir
ortak bulmamiz gerekiyor. Bununla ilgili yatirimcilarla yurtdisi yatirnmcilart gériismek gerek, ama
yurtdist yatirimcilarla biirokrasi o kadar uzunki bizim o siirece gelmemiz uzun bir siire alacak. Bu
tarafta dik durusumuzu yaparken arka tarafta tizerimizde ¢ok ciddi bir banka stresi, 6deme giicliikleri
vardi. Bankalarla da bir taraftan miicadele ediyorduk. Benim hep sdyledigim bir s6z vardi, yiiziimde
giilen bir maske arkamda seytan var. Yiiziim hep giiliiyor ama bankalarla seytan yiiziimle ugragmak

zorundayim.

Begiim Erdil Sahin: O siirecte farkh bir ortakhk yapisina gittiniz mi?
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Dilek Altinay: Tabii ki, sdyle soyleyeyim. Reina denildigi zaman benim tiiylerim diken diken
oluyor. Biz Kuveyt’te bir sirketle anlasmamizi yapmistik. Yilbasi giinii Reina patlamasi oldu, oysa 5
Ocakta bizim imzalama islememiz yapiliyordu. Tabii ki Reina olayinda Tiirkiye bir kaosa girdi. ve
sonucta biz turizme hizmet eden bir sektordiik. Bu yiizden anlagsma askiya alindi. Askiya alininca ciddi
bir karliligr kaybettik. Bu arada ben 2012 yilinda sirketin mevcut durumunu degerlendirdigimde
sirketin satisini 6nerdim. Bu sayede hem para kazanalim sonra da farkli bir isim ve iiriinle devam
ederiz dedim. Ayrica sirketlerin karsilikli anlagmasi olursa aile bireyleri de minimum bes y1l sirket
icindeki varligin1 koruyabiliyor. Bunu yapsak mi diye diisiindiilk ama bu 6neri kabul olmadi.
Terslikler o donemde fiist iiste geldi. Oyle olunca biz Kuveyt’i de elimizden ugurdugumuzun farkina
vardik. Ciinkii Tirkiye’de de siirecler o donemde karisikti. Boyle bir durumda rakibine gideceksin.
Dik durusunuzu bozmayin bizim durumumuz bu benim elimde miisterim var, sonugta rakip halindeyiz
sen birinci oluyorsun ben ikinci oluyorum veya o yil ben birinci oluyorum sen ikinci oluyorsun. Bu
yiizden elimizdeki giicii birlestirelim diyeceksin. Sen a segmentli ben b segmentli firmalar1 6ne
stireriz. Birlikte is birligi yapalim. Bdyle bir siirecimiz de oldu. Evet, ¢cok giizel bir sona geldik fakat
orda da bazi anlagsmazliklar oldu. Aile bireyleri sikint1 ¢ikardi, neyse sonumuz ne ise ona katlaniriz
denildi. Kumar oynanild1 igin agik¢asi. O anlagma siireci de saglanamadi, kabul etmediler. Karsi taraf
%30’a %70’lik bir ortaklik istedi. Dogal olarak en dogru hamleyi yaptilar. Ben bunun 1srarla kabul
edilmesini istedim. Ama aile bireyleri bir kumar oynanmasim istedi. Aslinda ben buna kumar da
demiyorum, bazen basarmak i¢in gururu geri plana almakta fayda vardir. Boyle bir durum oldu. Biraz

evvelki sorunuza gore bu tarz arayislar oldu.

KOSULLAR BiZi BALCILIK YAPMAYA ITTI

Begiim Erdil Sahin: Ortakhga gidilmemesinin sonuclari neler oldu?

Dilek Altinay: Biitiin mal varligin1 belli tedbirler alarak sirketi kurmak igin ¢aligildi. Bu
tedbirler nelerdi derseniz bir sekilde sirketi sigorta etmek. Baska biri {izerinden sirketi koruma altina
alip bununla birlikte bankalarin altina soktugumuz diger bina vs daha disaridan gelecek etkenlere karst
kargilikli korumak yani sigorta dedigimiz buydu. Su an piyasada herkes bunu yapar. Ana bir sirket
vardir ama kasa farklidir ne olursa olsun iki sirket lizerinden hareket edilip bu sekilde yol alarak
ilerlendi. Bir diger taraftan aricilik {iretimine basladik. Esim bir yandan ar {iretiyordu. Ancak bir siire
sonra rahatsizlandi ve sekiz aylik bir hastane siirecimiz oldu. Ben tabi o zaman aricilik hakkinda pek
bilgi sahibi degildim. Siiregleri pek bilmiyordum ¢iinkii bize hep ballar petekten siiziilmiis gelirdi. Bir
giin eve 70 tane petek geldi. “Bunlar ne “ diye sordum. Dagitiyoruz, dagitryoruz bitiremedik petekleri.
Ben de bu petekleri siizecek bir sey yok mu diye sordum. Getirin, siizerek kavanozlayalim ¢ok daha

iyi saklariz. Dediler ki siizme makineleri var. E, getirin bir tane makine eve, kavanozlayarak
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saklayalim. Ciinkii petekleri saklayacak yerim yoktu evimde. Eve geldiginde elinde ince bir teneke
gordiim. Nasil yani bizim piyasadan aldigimiz ballar teneke ile mi siiziiliiyor dedim. Paslanmaz celigi
yok mu diye sordum ve hayir yok dediler. Ondan sonra bizim imalattan ustabasilar1 eve ¢agirdik ve
onlar dediler ki biz bunu yapariz. Sonra biz ikinci bir sektdr actik. Bal makinalar1 iiretmeye bagladik.
Gizel bir piyasaydi. Kendi sektdriimiizden makinalar1 kullanarak farkli bir yola bagladik. Endiistriyel
mutfak esyalarindan, paslanmaz celikten bal makinalari iiretilmeye baglandi. Krizde bizim eve gelen o
70 tane petek su anda dedigim kasa modeli olarak farkli bir gelir getiren sirket oldu. Bal iiretilmeye

baglandi. Bu siire¢ diger tarafi rahatlatti.

Begiim Erdil Sahin: Kismet Bey’in yonetimi ile sizin kardesleriniz arasindaki yonetim

anlayis1 arasindaki nesil farkhihklar: nelerdi?

Dilek Altinay: Kismet Bey 1977 yilinda bu sirketi ilk kurarken cok giizel basarilar1 vardi.
1977°1i yillarda Tirkiye’de ilk bilgisayar olmadan defterle ihracat yaparken sirketini kurdu ve Arap
iilkelerine en biiylik ihracati yapan iilke statiisiine girdi. Kismet Bey farkli bir isyerinde mali
miisavirlik yaparken kendi basina bir makine aliyor ve sini iiretmeye basliyor. Araplar biliyorsunuz
siniyi yer sofrasi olarak kullanir. Sini {iretimi ile o donem ihracat 6diilii aliyor. Kendi bagina 10 metre
karelik yerde, aksamlar isten ¢ikarak sini iiretip onu ihra¢ ediyor. Ekber adi da bu siirecte ortaya
cikiyor. Kismet Altinay benim idoliimdii. Cok severdim kendisini. Birebir hep kendisiyle caligtim.
Diger kusak maalesef ki ‘benim dedigim olacak’ kafasinda. Aile sirketlerindeki en biiyiik
handikaplardan biri kendini ispat siireci. Kriz ydnetimi i¢in girdigim sirketlerde de aynisim
goriiyorum. Benim dedigim, benim yontemim yani ‘ben’ kavrami oldugu siirece maalesef ¢ok iiziicii
sonuglar ortaya ¢ikiyor. Bundan 6nceki danigmanligini yaptigim son sirkette de bu uyariy1 yaptik. Ben
bu tabloyu yasadim, kendinize ¢eki diizen vermezseniz bu departmani biz diizelttik ama gidisatiniz on
yilki tablonuz budur ve buna hazirlikli olun diye uyarida bulundum. Kriz yonetimini yapanlarin aci
tabloyu gozler oniine sermesi gerekiyor ki tedbirler alinsin. Bu goz ardi edilirse maalesef ileriki
donemlerde gesitli olumsuz sonuglar doguruyor. Yeni gelen yonetim ekibinin, ben ve benim ekibimin

alisilmig diizenini ufak hareketlerle degistirmesi gerekiyor.

Begiim Erdil Sahin: Kriz sonrasi vizyon ve amac¢ degisiminde bir takim seyler yaptimz
m1? Daha dogrusu Krize giris siirecinden bahsettiniz yani krizin geleceginden kimse haberdar

olamaz ama piyasay1 izlerken boyle bir tehdidin olabilecegini 6ngérmek sizce miimkiin miiydii?

Dilek Altinay: Bunu ¢ok ictenlikle sdyliiyorum biz aile sirketiydik. Sonugta ben aileye dahil
oldum. 1+1 idi. Asil birinci kisi degildim 1+1 idim, Kismet Bey’den sonra. Bu fabrika
2.Cerkezkoydeki 16 bin doniimdii. Fabrika insasina basladigimizda elimizdeki sermaye belliydi. O
sermayeyi nakit sermayesi bir i yaparken muhakkak kenarda durmali, onu kullanmadan ¢evirmeye
calismak en onemlisidir. Bir tablo ¢ikarttim. 2007°de biz bu arsay1 aldik. Insaat: hazirliklarmna

baslandi. 5 yilda bu fabrikanin bitmesi gerekiyor. 5 yildan once bitirirsek sirketimizi 10 yil iginde
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sOyle bir tablo bekliyor. Tabii ki tekrar syliiyorum benim esimin en biiyiik dezavantaji ac1 tabloyu
one cikarmak ki saglam adimlarla ilerleyelim. Ustiine bizim rahatsizhgimiz, kanser hikdyemiz de dahil
olunca o psikolojide cok biiyiik aile sikintilar1 yasandi. Benim sirketime bdyle bir tablo nasil
cikartirsin? Sonraki nesil i¢in bu tabloyu yil yil séyledim. Tam 10 yil koydum. 2007 idi 2017°de
iiretim durduruldu. Biz on yil sonra tamamen burayr kapatmak zorunda kaliriz. Senin tablonda
maximum 1-1,5 yil bizimlesin. 1.5 yildan sonra yeni ekip gelir. Yeni ekip bunlara uymazsa ¢ok hizli
kiictilmesi gerekiyor. Bu dis bor¢clanma dedigim, banka kredilerine girilmedi. Cok giizel gotiiriiyoruz.
Bu yontemle gidildigi takdirde dogru adimlarla krizi giizel yonetiriz. Gidilmedigi takdirde 2009’da
karsilasacagimiz ilk tablo, 2011°de karisilacagimiz ikinci tablo diye diye 2017’ye on yillik bir tablo
cikardim. Maalesef {iziicii, o tedbirlere uyulmadigi takdirde sonu¢ budur. Babami hi¢ unutmuyorum.
Ben olityorum sirketim 6lmiiyor, sen benim sirketimi nasil oldiiriirsiin diye masada her seyi firlatip
atmisti. Benim sana giivenim sonsuz ama ben sonraki ekibe giivenmiyorum dedi. Tiirk aile sirketleri
yapisinda dort elle sarilan babadan sonra ikinci kusagin iyi yonetmesi ¢ok nadirdir. Genelde bu ¢ark
liciincii kusaktan sonra farkli yone déner. Uciincii kusaklar %1’ler, %2’ler ile aile sirketi devam

ediyor.

BENIM iSIN BASINA GECMEMI AILENIN BEYLERI ISTEDI

Begiim Erdil Sahin: Olduk¢a zorlu siirecler yasamissiniz. Basimzdan bir¢ok olay gecmis.

Dilek Altinay: Inanin dyle. Buna herkes ¢ok sasiriyor ama ¢ok &gretici bu durum. Yeter Ki

hayat1 okumak, i¢inde verilen dersleri almak gerekiyor.

Begiim Erdil Sahin: O siirecte kaynaklar hakkinda bilgileri ¢alisanlarimizla paylastimz
mi, o siirecin yonetiminde daha sonraki bilgi paylasimlar1 nasil oldu? Planlama yeni

koordinasyonu nasil sagladimiz?

Dilek Altinay: 2012’de bu tablo ile beylerden gelen istek lizerine yonetimin basina sen gel
yeni bir vizyonla devam edelim dediler. ilk basta ¢alismaya, idari kadroyu biraz bilinglendirmek
istedim. Evet tablomuz giinesli bir hava degil, sisli ve bulutlu bir hava ve biz 6nlimiizii gérmeden
gidiyoruz, bunu ¢ok siki tedbir ve 6nemler ile karsilamaliyiz. Ilk alt1 ayimzi bankalarla yapilandirma
ile oniimiizli ag1p, bir siipiirme evresi yasadik. Sadece bir plan degil nerelerden tedbirler alabiliriz ile
¢ok yogun ve zahmetli bir siiregti. Tabii ki bu yavas yavas iscilerin ¢ikarilmasi evresine geldi. Onlar
da ne oldugunu anlamadilar. 2012 yilina kadar maaslar1 her aym 5’inde ve 20’sinde yatardi. Maaslari
hi¢ aksamamusti. Bir iki giin aksamalar baslayinca ilk basta onceki ekip hicbir sekilde konusma
yapmadi. Caliganlarin bilmeleri gerekirdi. Zorlu bir siirecteyiz bu yolda bizimle devam etmek

isteyenler devam etsin diye is¢i elemelerine gitmeden 6nce bdyle bir uyarida bulundum. Hepsini

153



toplayip, evet yonetimin basina ben geldim, gergekleri sizinle paylagmak istiyorum. Benimle bu zorlu
yolda miicadele edecek arkadaslari sonuna kadar koruyacagim. Alacagim 6nlemleri de biliniz diye
hepsini profesyonel yoneticiymis gibi karsima alip tek tek anlattim. Bilmeleri haklariydi. Yapilacaklar
konusunda kimin ne ile miicadele edecegini bilmeleri gerekiyordu. “Bu siirecte benimle birlikte
olanlar1 sonuna kadar koruyacagim, alacaklarinizi alt1 ay sonunda alirsiniz, iki yil sonunda herkes
alacagmi en kotii tabloda faiziyle almis olur. Bankalara, finans yatirimcilarina birakmadan size o
paralarinizi 6detecegim” dedim. Bana dava acanlara; “dort yillik siirecin bitmesini beklersiniz bilginiz
olsun” diyerek her sekilde &nlem tedbirlerimi aldim. ilk asamada benimle olmak isteyen benimle
kalacak. Her makinanin aktif basinda durup kimin ne kadar iiretim yapacagini bakacagim, tedbir ve
onlem alinarak ilerlenecek. Hatta calisanlar “neden kiigiilityorsunuz, hakkimizi yiyorsunuz” dediler.
Ben de kimsenin hakkini yemiyorum 7/24 iiretim yapan yer 150 kisi ile nasil 140 ton ¢ikariyor, ilk
mesaileri kaldiracagim mesaisiz ne kadar iiretebildigimizi gérmek istiyorum. Her makinanin ne kadar
kapasitede oldugunu biliyorum. Her giin giinliik rapor isteyecegim makine basindaki ustadan ve ona
gore bir karar verecegim bilginiz olsun diye c¢aliganlara uyarida bulundum. Buna uyumayip dik bash
olanlar, ayrilmak isteyenler su an benimle tokalagarak ayrilirsa ilk onlarin haklarini 6deyecegim ama
bundan sonra c¢ozdiigiimde siirecle hareket edecegimi bilmeleri gerektigini sdyledim. Herkesi
bilgilendirdim ¢iinkii bilgilendirmeden olmuyordu. Sonugta 89 kisiye gelene kadar ilk 15 kisilik ekibe
haklarmi vererek yollarimizi ayirdik. S6ziimiin eri biri oldugumu biliyorlardi. Daha sonraki ekipte
devam etmek isteyenler ile bu sefer isini agir alip aksatanlar1 ¢ikardik. “Hakkimizi yiyorsunuz”
dediklerinde, “hak yiyen sizlersiniz sirketin haklarin1 yemissiniz. Evet, sizi koruyorum ama sirketi de
koruyorum” dedim. Buna uyumayanin isine son verdik ¢iinkii haklarimiz dediler ama hayir yasal
siiresi ile alacaksiniz bunu bastan belirtmistik size dedik. Gidip dava agabilirsiniz. Dava agmazsaniz
ben haklarmiza tedbir koyduruyorum ne olursa olsun paranizi alacaksiniz diye bir yol izledik. O
siiregte dava aganlari mahkeme siireciyle uzatiyorum isin agik¢asi. Ciinkii her iki tarafta da orta bulucu
olmak gerekiyor. Diger kalan 86 kisiyi de korumak gerekiyor. Onlar bizimle yola devam ettiler bu
zorlu siiregte. Onlara da bu 86’nin haklar1 6dendikten sonra kalami paylastiracaktim. Yani alacaklar
ama kalani paylasacaklar. Sirkete zaman kazandirmak gerekiyor. Ama ekibin hepsi durumu bildi.
Daha sonra 2017 yilmin 1 Ocak gecesi bu karari verdim. Cok zorlu bir siiregti. Uretimi durdurmamiz
gerekiyordu. Ciinkii maaglar artik bir-bir buguk ay gecikmeye 6deniyordu. Beylerin hepsini topladim.
Zorlu siirece varmigsiniz ¢iinkii artik ¢ekleri nasil 6deyecegiz borglar1 nasil 6deyecegiz, en azindan en
kotii tabloyu hazirladik. Sonugta icaralar da olacakti. 2 Ocak sabahi sirkete gelindiginde higbir
makinanin ¢aligmasina izin vermedik sigortalar1 kapattirdik ve toplanilmasini istedim. Agiklamayi
yaptik lretim yapilmayacak, haklariniz baki ve bu sekilde devam edecegiz. Bu sefer bankalar devreye
girdi, piyasa devreye girdi hepsi pes pese her bir bireye toplu olarak agiklamalar1 duyurduk. Sirketimiz
boyle bir durumdadir herkes haklarini alacak sadece siireci yonetme isi bizdedir. Bizlere yardim
etmenizi istiyoruz diye duyurduk. Krizde 6zellikle sunu her zaman Oneririm korkarak degil net bir

sekilde karsi taraf durumunuzu bilmesi gerekiyor. Su anda kiigiik isletmelere de danismanlik
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yapiyorum, er veya ge¢ alacaklilar dogal olarak paralarim almak i¢in sizi aramak zorundadir. Ama
sizin i¢in uzun yillardir ¢alisip size para kazandiran isgilere net olarak durumu anlatip, 6deyemiyoruz
su anda ama elime geger gecmez Odeyecegim dediginizde inanin %90’1 duruyor. Biz bunu Ekber’de
ciddi bicimde yasadik. %10’luk kismu ile sorun gikiyor. Net olunmak zorunda. Odememizi
yapamiyoruz biz boyle bir durumdayiz, yiiz ylizeyiz bunu bilmenizi istiyoruz gibi durumlarda bir¢ok
sirket helallesiyor. Hatta tahsile bile gitmiyor, o kadar net sdyleyebilirim. Ciinkii Tiirk yapisinda

vicdan ¢ok fazla var.

DAVA 2 YIL YERINE 4 YIL SURUNCE ZAMAN KAZANDIK

Begiim Erdil Sahin: Peki su anda sirket ne asamada?

Dilek Altinay: Su anda sirket tamamen bankalar hari¢ alacak tahsilleri ve piyasa borglar
O0dendi. Yiizde onluk kisma giren dava aganlarin yasal prosediirleri devam ediyor ki, onlara da
Odenecek. Onlardan rica ettik, yasal prosediire baglanildigi an, hani ben hep sdyliiyorum giiliiyorlar.
Insan bilmeyince bu siireci korkuyorlar. Bir sey olmaz diyorum. Gegiyor. Dava mi1 acilmis 2 yil

siirerken 4 yila uzadi, ben buna zaman kazandik derim.
Begiim Erdil Sahin: Uretim tekrar basladi mi?

Dilek Altinay: Hayir baslamadi. Endiistriyel mutfak esyalar1 olarak degil kasa dedigim farkli
bir modelle baska bir sektore giris yaparak, iiretimimizi yapiyoruz. Ama biz aymi sekilde iiretime
devam edebilirdik. Farkl bir kasa modeli, farkl bir girket piyasanin igleyisini devam ettirebilir. Bu her
zaman olasidir. Tedbir ve onlemler alindiginda bu sekilde Tiirkiye’de sirketler devam edebiliyor. Ama
tercihlerine bu yonde degil farkli bir sektorle devam etmek istediler. Endiistriyel mutfak iizerine de su
an yasal siirecler devam etmekte. Tamamen alian tedbir ve dnlemler ile iiretime devam edebilirlerdi.
Nedenlerine deginmiyorum ama tercihlerinde de haklilardi. 2017’den beri bombalamalar vesaireler
daha sonra Tiirkiye’nin ciddi olarak turizmine bir saldirt vardi. Biitiin turizm sektorii i¢in kiyilarimiz,
tesislerimiz ful dolu deniliyordu. Doluydu ama %100 kapasiteyi agmayip %40 kapasite ile agip yiizde
o ylizde kirki doldurup, yilizde altmiglik kisimlar1 kullanmadilar genellikle. Personel sayis1 diigiiriildii,
turist sayisi azaldi. Bu yiizden de yatirrmimizi farkli bir alanda, ayni makinalarla tarim sektoriine

hizmet vermekle devam ettiriyoruz. Su an bal makinalari ile devam ediyoruz.
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TURIZM 2020°DE ACILACAK

Begiim Erdil Sahin: Ben Ekber’in mutfak gerecleri devam ediyor sanmistim.

Dilek Altinay: Yok, hayir. Soyle sdyleyeyim biitiin makinalar1 duruyor, higbir sikinti yok.
Uretim yapilmak isterse yapilabilir, kaliplar1 her seyleri duruyor. Piyasa diizelir, turizm sektorii agilir
ise 0 zaman bu sektore geri doniilebilir. Su an icin o sektére hizmet etmemek dogru bir karar. En
basiti, biiyiik bir ekonomik kriz geldi. Big Chefs’e belli bir siire danismanlik yaptim, gittiginiz
restoranlar ¢ay ve kahve satisindan paray1 kazaniyor. Eskiden %70’lerde yemek satis orani varken
simdi cayla ve kahveden. Ciinkii gelen tasarruflu ve tedbirli gidiyor. Lokantalar mutfaklarina
malzeme almak, yatirim yapmak istemiyorlar. Elindekilerle idare etmek istiyorlar dogal olarak. Ama
Oongoriim, 2019’un ikinci yarisindan sonra turizm harekete gegecek. Ciinkii genel olarak turizm
birliginden baktigimda diinya ¢apinda rezervasyon teklifleri ile son 2 yildir yogun teklifler alintyor.
Inanin Hindistan, Pakistan ve Arap iilkeleri hari¢ teklif gelen iilke yoktu. Teklif diyorum ben
rezervasyon demiyorum. Teklif bile yoktu. 2019’un ikinci yarisindan sonra 2020’de ¢ok iyi olacak

turizm. Artik fiyat teklifleri alinmaya basladi, bu giizel bir tablo.

Begiim Erdil Sahin: Tiirkiye ekonomisinde son donemde yasanan ekonomik sikintilar
konusunda ne diisiiniiyorsunuz? Gerek enflasyon oram gerekse doviz kurlarinda yasanan

yiikselisler piyasalar1 nasil etkiliyor?

Dilek Altinay: Bu sadece bizim sektorii degil tiim Tiirkiye piyasasini korkung olumsuz
etkiliyor. Yaptigim danigmanliklarda, genelde son donemlerde finansal krizlere danigmanlik
yapiyorum, biitlin sektorlerde ciddi bir duraganlik s6z konusu. Herkesin sdyledigi su; “cekle asla satis
yapmayin, fiyatinizi diigiiriin ama nakit satig yapin”. Déviz kurlart ve ekonomik sikintilar su anda tiim

piyasayi ciddi olarak etkiledi. Herkes korkuyor ve kiigiilmeye gidiyor.

Begiim Erdil Sahin: Bu zorlu kriz donemlerine iliskin bizimle paylasmak istediginiz

baska anilarimiz var mi1? Neler soylemek istersiniz.

Dilek Altinay: Soyle sOyleyeyim, ayakkabi sektoriinde artik biz karsilikli olarak yoneticilerle
yapmamiz gerekenleri yaptik hani “yola devam mi yoksa burada kalici yonetici olarak kaliyor
muyum?” diye sordum. Aile sirketlerinde biraz patronculuk oldugundan ortak karar almak zor oluyor.
Konusmamizda yollar1 ayirmaya karar verdik. Tabii iki ii¢ haftalik bir siirede islemlerimizi
sonug¢landirtyorduk. Son iki giin kala patronlarimizdan birine sundugum rapora geri doniistii yapti.
“Dilek Hanim” dedi, “bizim 2018 yilinda 2014 sezonundan kalan hig¢ satilmamig mallarimiz vardi. 220
bin ¢ift ayakkabi1 vardi. Stoklarda goremiyorum, ne yaptin1z?” dedi. Biz orta segmentlerde bir iilkeyiz,
ve bizden daha alt segmentlerde iilkeler de var. Onlarin pazarlarina ulastik. Diinya standartlarinda

tekstil sektorii olarak her zaman devam ediyoruz. “2014’{in sezonunu daha ucuza Kazakistan’a ihracat
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yaptik” dedim. Oraya nasil ulagtimiz dedi. Sonugta Tiirkiye’de ¢ok giizel Lc Waikiki, Defacto vs
hepsinin outlet subeleri var, onlara satigimizi yaptik diyerek cevap verdim. Her zaman sadece
bulundugunuz Tiirkiye ile degil dis iilke ile dis pazarlarla elimizdeki stoklar1 eriterek giizel isler
cikartabiliyoruz. ilk Ekber’de iken bir gayrimenkul satisimiz oldu. Bu satista ne yapabilirdik sonugta
elimize iyi para gelmisti. Biz kendi ithalatimiz1 yapan bir firmaydik. Nakit para ile ham maddecilerin
ontine c¢ikiyorduk. Kendi ithalatin1 yapanlara ciddi bir vergi yiikii koydular. Paslanmaz c¢elik sadece
Kibar Holding iizerinden iilkeye giris yapacakti. Oyle olunca dogal olarak biz o vergi yiikiinii
istlenmemek icin Kibar Holding’ten hammadde almaya basladik. Tabii ki elimizdeki yiiklii parayla
uygun fiyata paslanmaz celik aldik. Bu aniy1 da anlatayim. Operasyonel iglerde mal tedarikinde giizel
bir ¢alisma yaptik o iki yil boyunca. Fakat diinya piyasasindaki ekonomik kriz, Cin’den gelen,
Amerika Cin arasindaki yaptirimlarin yansimasini bir gecede hissettik. Acik hesap calisirdik Kibar
Holding’le. Odemler vadeli yapilirdi, tiim ddemeleri nakit olarak geri cekti. Nakit harici kimseye mal
vermemeye basladi. O siiregte tabii ki biz Ekber olarak elimizdeki stoklar1 kullanarak hareket ettik.
Ama sonrasinda nakit mal alimlar1 yapilmasi gerekti. Bizi zor duruma sokan operasyonel islemlerin,

satin almadaki handikaplardan biri de bu olmustu. Biiyiik sikintilar yagsamaya baglamistik.

SU ANDA EKBER MUTFAK GERECLERININ HAYATA TEKRAR GECMESI iCIN BiR
PLAN YOK

Begiim Erdil Sahin: 2019 hedefleri icin bir strateji var m1 yoksa yine bal iiretiminde mi

devam edeceksiniz? Yeni yilda Ekber’in tekrar hayata gegmesi i¢in bir plan var m?

Dilek Altinay: Ekber’in bir plana gegmesi icin su an bir hedef yok. 2019 yilinda temizleyip,
ismini diiz hale getirip ondan sonra marka satisinin yapilmasi mi yoksa iizerindeki yiikleri kaldirmak

m1 gerekir bu durum 6nlimiizdeki yil netlesir.
Begiim Erdil Sahin: Yeni iirettiginiz iiriiniin markasi nedir? Paylasabilir misiniz?
Dilek Altinay: Sirketi korumak adina bundan bahsetmeyelim.
Begiim Erdil Sahin: Peki farkl bir alana yoneldiginizi bahsedebilir miyiz?

Dilek Altinay: Tarim sektoriine hizmet edildiginden bahsedebilirsiniz.
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AILE SIRKETLERINDE BEN DEGIL BiZ OLARAK HAREKET ETMEK GEREKIR

Begiim Erdil Sahin: Hem Ekber hem de diger firmalara yaptiZimz damismanhk

deneyiminden yola ¢ikarak, firmalara ne gibi onerilerde bulunursunuz?

Dilek Altinay: Bir kere ben merkezlikten ¢ikilmasi gerekiyor 6zellikle aile sirketlerinde biz
olarak hareket edilmesi gerek. Her departmanin birbirinden daha iyi profesyonel yoneticilerle
yonetilmesi gereklidir. Genelde aile sirketlerinde, KOBI’lerde veya kiigiik esnaf sirketlerinde tecriibeli
kisiler, yoneticiler i¢in maas ddemekten ¢ekinirler. Bu tiir sirketlere en biiylik oneri biiyiik sirketlerden
gelen bir yonetici almalaridir. Clinkii kisa vadede maliyet gibi goriinse de, uzun dénemde tam aksine
kazanctir. Tiirk aile sirketleri, patronun “ben biliyorum” u degil “biz biliyoruz™u sirketin bilincine
yerlestirmeli. Biz biliyoruz oldugu zaman zincir halkasi asla bozulmaz. Ciinkii zincir karsida, buton
patronun tam oniinde oldugu zaman ne olursa olsun aci bir sonug var. Krizden ¢ikmig sirketlerdeki
tecriibelerin, yasanmisliklarin paylasilmast ¢ok onemlidir. Ben bunlarin teorik olarak egitimini {ist
diizey olarak aldim. Ama bizim iflasa gidisimizde, uygulamada baskalarina oneri tavsiyeleri siralarken

cok kolaydi, yasamak ¢ok daha farkli.
Begiim Erdil Sahin: Bize isinizle ilgili aktarmak istediginiz baska konular var mi1?

Dilek Altinay: Maalesef benim yaptigim is kotii bir is, her zaman sdylerim. Benim aldigim
kriz yonetimi egitiminde, i¢imdeki maneviyat olmasa, Tirkiye piyasasinda o donemdeki olan
sirketlerin, ¢ok ozilir diliyorum kiiciik isletmelerle ¢alistigim i¢in ticaret erbaplariyla, onlarin dillerini
giinliikk hayatima ¢ok gecirdim, bekleyen les kargalar1 o kadar ¢ok ki {ilkede, biz iiretimi kapattigimiz
giin bu kadar m1 hizli yayilir, nasil piyasay1 vururuz neler yapariz gibi etrafimizi sardilar. Benimle
caligsan sirket, disardan gelebilecek zararlari 6nler. Ciinkii onlarin neler yapabileceklerini biliyorum.
Avukatlarin siirekli yasada bir sey yok, bir sey olmaz durumu, her zaman soyliiyorum ilk beni ikna
etsinler. Dikkat ederseniz ilk is¢ilerin maasi, emek ilk 6nce 6denmesi gereken paradir. Sizi korumaya
alir. Sonra piyasanin borglar1 6denmelidir. Daha sonra da bankalarin borglar1 6denmelidir, bankalar
zaten her zaman iistlimiizden kazaniyor. Sen iflas etsen de, etmesen de senden para kazantyor. Sonugta
sonra da %60’ devletten aliyor zaten. Onceden aldig1 faizlere saysin derim. igimizdeki maneviyat

olmasa hi¢bir sey olmaz. Dogru gidersen her zaman kazanirsin.
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YUZDE DOKSAN iIHRACAT YAPAN
GLOBAL BiR FIRMAYIZ

MUTLU METAL

SANAYI VE TICARET ANONIM SIiRKETI

Mutlu Metal, Cimen Atalay tarafindan Izmir
Glizelyali’da 40 m2’lik bir atdlyede zirai araclar i¢in boy
mentese imalati yapmak tizere 1980 yilinda kurulmustur.
1984’ten beri ana sektdrii paslanmaz ¢elik tencere sap1
uretimi olan Mutlu Metal, 9.000 m2 {iretim alaninda
teknolojik makine yatirimlart ve 150'den fazla galisani
ile giiniimiizde mutfak esyalar1 ve otel ekipmanlari

sektoriiniin global bir OEM (Markalari olan biiyiik

firmalara fason mal yapan tedarik¢i) markasi haline gelmistir.
2008 yilinda Mutlu Marine markasi ile paslanmaz gelik denizcilik ve tekne iiriinleri liretimine, 2015
yilinda ise beyaz esya sektdriinde buzdolaplari i¢in paslanmaz ¢elik kulp iiretimine baglamistir.

Mutlu Metal kurucumuz Cimen Atalay’mn 5 temel degeri olan; “Diiriist ol ve iyi niyetten
ayrilma, verdigin sézde dur, yaptigin isin en iyisini yap, hatalarindan ders al, sebatkar ol mutluluk ve
basar1 seni bulacaktir” felsefesi {izerine kurulu, tencere sektoriinde kalitesiyle bilinen kokli bir
firmadir.

Mutlu Metal’in temel amaci, global pazarda miisteri beklentisinin 6tesine gegerek pazarda
lider konuma gelmektir. Mutlu Metal, iiretiminin % 90’1n1 ihra¢ etmekte olup, Bureau Veritas (1828'de
Anvers'de kurulmus Fransiz mengeli bagimsiz gozetim, denetleme, belgelendirme ve risk Oonleme
alanlarinda caligsan global bir kurulus) tarafindan ISO9001 ve ISO14001 belgelendirme sistemlerine
sahiptir.

Mutlu Metal 2020 yili kurumsal odagi, stirdiriilebilirlik catis1 altinda siirekli iyilestirme
kiiltiirliniin yayilarak; tim paydaslarla kaliteli iletisim ve isbirligi kiiltiirii ile karsilikli 6grenme ve

gelismedir.

Giilesin BOYACIOGLU

Mutlu Metal Sanayi ve Ticaret Anonim Sirketi’nin 2. nesil aile iiyesidir. Gazi Universitesi’nde
Fransizca-ingilizce Ogretmenligi okudu. 2005 yilinda {iniversiteden mezun olur olmaz da Mutlu
Metal’de ithalat-ihracat sorumlusu olarak ¢alismaya basladi. Su an yonetim kurulu baskan yardimecisi
olarak gorev almaktadir.

Tugce Kumral: Merhabalar, Sizi ve Firmamz kisaca taniyabilir miyiz?

Giilesin Boyacioglu: Merhaba, ismim Giilesin Boyacioglu. Mutlu Metal Sanayi ve Ticaret

Anonim Sirketi’nin ikinci nesil aile iiyesiyim. Gazi Universitesi’nde Fransizca-Ingilizce Ogretmenligi
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okudum. 2005 yilinda tiniversiteden mezun olur olmaz da firmamizda ¢alismaya basladim. Aslinda ige
baglama siirecimin Oncesinde Ogretmenlik yapip sonra firmada calisip calismayacagima karar
verecektim. Fakat o donemde ithalat ihracat sorumlusu isten ayrilinca ve babamin da bana ihtiyact
olunca calismaya basladim. Almanya’da bir fuar vardi. Babam benimle gelir misin terciiman bulmak
zorunda kalmayayim dedi ve kabul ettim. Babam isini evine getirmeyen ve sorunlari bize hi¢cbir zaman
yansitmayan bir babaydi. Mutlulugunu, basarilarim1 paylastigi anlar olurdu ama genelde biz ne
yaptigini ¢ok fazla bilmezdik. Fuara gitti§im zaman sektorde ¢ok biiyiik miisterilerimiz oldugunu ve
masada konusulan konularin kalite, planlama gibi alt yapi ile ilgili konular oldugunu gordiim. Baktim
ki gercekten bana ihtiyag¢ var, tercliman ya da bagka birisiyle olacak bir is degil, doner donmez hemen
ise basladim. Bos bir departman almanin verdigi zorluklar oldugu gibi bu zorluklar: firsata ¢evirdigim
zamanlarda oldu. Is ile ilgili hi¢bir sey bilmiyordum ve her seyi kendim yaparak &grendim.
Bilmedigim konunun gidip egitimini aldim, operasyonunu yaptim ve 15 sene icerisinde departmanlari
kurup teslim ederek bir list seviyeye yiikseldim. Su anda da firmamizda Yonetim Kurulu Bagkan
Yardimeisi olarak gorev aliyorum. Iki senedir de firmamizin kurumsallasma ¢alismalarinda Degisim
Yonetimi ve Liderlik yapiyorum.

Tugce Kumral: Kiz kardesiniz de var samirim. O da firma da aktif olarak gorev aliyor
mu?

Giilesin Boyacioglu: Evet kardesimde 2007 yilinda ¢alismaya basladi. Satig ve ithalat, ihracat,
misteri iligkileri boliimiinde. O da kendisini satig boliimiinde ilerletti. Simdi de Mutlu Marine
firmamizin Pazarlama Direktorii ve Yénetim Kurulu Uyesi olarak gorev aliyor. Istanbul’da yasadigi

icin aktif olarak icra Kurulu’nda degil sadece. Ben aktif olarak icra Kurulu’ndayim tek farkimiz bu.

BUREAU VERITAS BiZi BELGELENDIRDI

Tugce Kumral: Mutlu Metal Firmasi hangi yilda kuruldu?

Giilesin Boyacioglu: Mutlu Metal 1980 yilinda kurucumuz, babamiz Cimen Atalay tarafindan
[zmir Giizelyal’da 40 metrekarelik bir atdlyede zirai araglar i¢in boy mentese imalat1 yapmak iizere ii¢
kisiden olusan bir ekiple kuruldu. 1984 yilinda tencere sektoriinde bir miisterinin paslanmaz ¢elik kulp
ihtiyac1 olunca tencere kulpu imalatina girildi. 1996 yilinda ilk ihracatimizi Almanya’ya
gergeklestirdik ve halen %90 oraninda ihracat hacmine sahibiz. Paslanmaz celik malzeme isleme
tizerine uzmanlik kazanan firmamiz 2008 yilinda da Mutlu Marine markas1 ile Denizcilik ve Yat
Aksesuarlari tiretimine basladi. Orada da amacimiz proje bazli ihracat. Biiyiik yelkenli ve motor yat
firmalarinin proje bazli paslanmaz ¢elik malzemelerini iiretiyoruz. Sektdrel cesitlenme stratejisi ile
birlikte 2016 yilinda beyaz esya sektoriine girdik ve Tiirkiye’de onde gelen markalarin buzdolabi
tutamaklarin1 imal etmeye basladik. Bureau Veritas’tan (1828'de Anvers'de kurulmus Fransiz menseli
bagimsiz gozetim, denetleme, belgelendirme ve risk onleme alanlarinda galisan global bir kurulus)

akredite, 9001 Kalite Yonetimi Sistemi belgemiz ve Cevre Yonetim Sistemi belgemiz var. Bu sekilde
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yonetiyoruz firmamizi. Bu sene de ISG (Is Saglig1 ve Giivenligi) konusunda belgelendirme yapiyoruz.
Daha 6nce TSE (Tiirk Standardlar1 Enstitiisti)’deydik fakat TSE bizi belli bir yere kadar iyilestirdi ve
gelistirdi. Biz Global bir firma olma yolunu sectigimiz i¢in Bureau Veritas’dan akredite olmaya karar
verdik. Yonetim sistemleri tek bir ¢at1 altinda olsun istedik. Bu sekilde miisterilerimize de Avrupa

standartlarinda imalat yaptigimiz1 kanitlamis olduk.

DEGIiSiM SURECINDE ZORLUKLARA KARSI EKiP OLDUK

Tugce Kumral: Sorularimiza bashyorum, Gercekler ile barisik olmak, realist
yaklasimlar kisisel dayamkhihg artirdigi literatiirde kabul gormiis bir kani. Siz gercekci misiniz,

gercekeiligin size kazandirdig: bir hikiayeniz var mi?

Giilesin Boyacioglu: Ben iflah olmaz bir iyimser bir o kadar da ayaklar1 yere saglam basan
adeta mitolojideki Atlas’tan ilham alan biri oldugumu sdyleyebilirim. Gergegi veriye ve saglam bir
temele dayandirmak gerektigine inanirim. Dinamikleri degerlendirirken fotografin tamamini goriip,
oncesi ve sonrasini en ince ayrintisina kadar irdeleyerek hareket etmek gerektigine inanirim. Babam
bana ve kardesime hep bunu salik verdi. Bizim i¢in konjonktiirel gelismeler, sektoriin gergekleri,
sirketin ulusal ve uluslararasi hedefleri, ekip olabilmek sirketin olmazsa olmazlarindan. 2018 yilinda
Babam beni ve kardesimi kargisina aldi ve dedi ki “Ben artik yetkilerimi size devretmek istiyorum.
Sirketi siz yoneteceksiniz ve her seye iki kiz kardes birlikte karar vereceksiniz. Simdi size soruyorum
siz bu isi devralmak istiyor musunuz?” Biz iki kiz kardes kafa kafaya vererek diisiindiik, aileler olarak
bir araya geldik ve ancak sirkette kisilerden bagimsiz denetlenebilir bir yapi kurulursa ve
kurumsallagma yoluna gidilirse bu sirketi devam ettirebilecegimize karar verdik. Disaridan uzman bir
firmanin da yardimiyla bir proje baslattik. Amacimiz sirketin siirdiiriilebilirligini saglamakti. Projenin
adina ve sloganina profesyonel kadro ile birlikte karar verdik. Bu kisim 6nemli; ¢iinkii aile olarak bir
seye karar verdiginizde bu durum sirket igerisinde calisanlar agisindan kabul gérmede her zaman
problem olur ama karar verme siirecine profesyonelleri de dahil ettiginiz zaman isi daha c¢ok
sahiplenirler. Dolayisiyla biz de yola bu sekilde ¢iktik. Projemizin logosuna, ismine, sloganina kendi
icimizde olusturdugumuz Degisim Yonetimi ekibi ile birlikte karar verdik. Efsanevi Bilge Kus
Simurg’tan da esinlenerek degisimin kendi i¢imizde oldugu ve zorlu yollardan gecerken iyiye dogru
degismenin miimkiin olabilecegine inanarak Anka projesini baslattik. En bilyiik gercek bu degisim
siirecinde zorluklara kars1 ekip olabilmekti. Degisim her zaman bazi zorluklari1 da beraberinde getirir.
Ama biz degisimi yonetirken gerek ailemiz gerekse profesyonellerin ekip ruhuna inanciyla bu

zorluklarm iistesinden geldik.
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MAVI YAKALILARIMIZIN DA FIRMA iLE GURUR DUYMALARINA ONEM
VERIYORUZ

Tugce Kumral: Ashinda bu anlattiklarimizla bir¢ok soruma yanit vermis oldunuz. Peki,
sirket daha 6nce bir krize girdi mi bilmiyorum ama béyle bir durumda ¢alisanlarimiza dansir
misimz? Onlardan da fikir alir misimiz?

Giilesin Boyacioglu: Biz kurumsallasma calismalarini baslattiimiz zaman aslinda bir
stratejik plan dahilinde ilerledik. Biraz bahsedeyim; 2018-2020 igin bir stratejik plan olusturduk. Bu
planin olusturulmasini ekipten istedik. Onlar taslagi olusturduktan sonra bize getirdiler ve bizim
onayimizdan gegti. Yani biz Once firmanin geg¢misi, mevcut durumu ve gelecek vizyonuyla ilgili
veriye dayali bir analiz ve bazi raporlamalar ile bir stratejik plan olusturduk. Aldigimiz kararlardan bir
tanesi kurumsallagsma ardindan yalin imalatla verimlilik arttirma, siirdiiriilebilirlik ve firmanin
olgunluk seviyesini 6lcecek degisik yonetim sistemleri gelistirmek iizerineydi. Ilk adim Anka projesi
ile baglattigimiz ‘kurumsallagma’ yani cati projemiz, organizasyonel yapimin degismesi idi. Bunun
mavi yaka, liretim personeline yayilimi i¢in de yalin projesi baslattik. Burada da amacimiz mavi
yakanin fikirlerini almakti. Ciinkii isi en iyi yapan bilir mantig1 ile bir 6neri degerlendirme sistemi
olusturduk. Yalin projemizin de ismini “Sade Diisiin Sade Yasa” koyduk. Tim is siireglerinde
sadelesmek, basitlestirebilmek idi amacimiz. Uretimde daha ¢ok yayildi ama biz aslinda su an ¢ok
yeni olan kurumsal ve kiiltiirel bir doniisiimden bahsediyoruz. Ancak sade diisiinebilirsek, evimize
gittigimizde de sadelesebilirsek, 5S (Bes asamadan olusan, adini Japonca bes kelimenin bas
harflerinden alan bir igyeri organizasyonu yontemidir) ¢calismas1 yapiyorsak, fabrikada yaptigimiz 5S’i
eve dondiiglimiiz zaman buzdolabinda, gardrobumuzda hatta cocugumuzda da uygulayabiliriz. Yalin
projemizdeki ‘Oneri sistemi’ bizi canlandiran bir proje oldu. Mavi yakaya deger verdigimiz zaman,
onlarin fikirlerini 6nemsedigimizi hissettikleri zaman daha farkli ¢aligmaya basladilar. Oradan g¢ok
giizel de Kaizen (siirekli iyilestirme ve gelistirme) calismalari geldi. Hatta izmir’de Makine
Miihendisleri Odasi’nin Kaizen Paylasim Giinleri’ne iki projemizle mavi yakalilarimz 21-22 Subatta
gidecek. Sergi alaninda Mutlu Metal’de yaptiklar1 Kaizen ¢aligmalarimi sunacaklar. Burada aslinda
onlar1 firmayr disarida temsil etme becerileri de kazandirmis oluyoruz, firma ile ilgili gurur

duymalarini sagliyoruz.

DENEMIiS BASARAMAMIS CALISMIS OGRENMIS VE SONUNDA BASARMIS

Tugce Kumral: Ge¢mise takilan, gecmisi sorgulayan, gecmisi suclayan insanlardan
ziyade gecmisi anlayan, tecriibelerinden kazamimlar cikaran, gelecegi goren ve ¢oziim arayan-
¢Oziimii olan bireylerin dayaniklihgi ¢cok daha fazladir. Sizin bu yonde bir hikayeniz var m?

Giilesin Boyacioglu: Bununla ilgili yasanmis bir 6rnegimiz var. Ben ikinci nesilim ve gegmis

ile ilgili babamdan dinledigimiz ¢ok giizel hikayeler var. Babam 1980 yilinda Giizelyali’daki atdlyeyi
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kurduktan sonra 1984 yilinda Denizli’deki Emsan markasi babamdan tencere kulpu igin kalip
yapmasini istiyor. Babam kabul ediyor ve paslanmaz celik kulpunun kalibin1 yapmak i¢in 3-4 tane
kalib1 ¢ope atryorlar. Deniyorlar olmuyor, deniyorlar yapamiyorlar. Babam mali miisavir ¢ikish ve
hayali makine miihendisi olmakmis. Ama o zamanin sartlari, kendi ailevi sartlar1 nedeniyle mali
miisavir olmus. Fakat bu olaym altinda ¢ok giizel bir yasanmislik var; bu kalib1 ben yapamiyorum
dememis ve gidip teknigini, nasil yapmasi gerektigini kendisi 6grenmis. Denemeler sonucunda da dort
dortliik bir kalip ortaya ¢ikmis. Bu denemeleri yaparken aslinda kendi teknigini de gelistirmis olmus.
Aslinda isin 6zlinde denemis bagaramamis, ¢calismis 6grenmis ve en sonunda basarmis. Bu hikaye hala
beni ¢ok etkiler. Ciinkii burada azim, kararlilik, pes etmemek ve hatalarindan ders alarak yoluna
devam etmek var. Bu ge¢mis bir hikdyeydi ama ben bundan nasil ders aldim, bunu kendi is tecriilbeme
nasil aktardim derseniz; 2018 yilinda profesyonel ekip ile daha 6nce de sdyledigim gibi bir stratejik
plan olusturduk. Bu planda gegmisi, su an1 ve gelecegi masaya yatirdik. Swot analizi (SWOT Analizi,
bir projede ya da bir ticari girisimde kurumun, teknigin, siirecin, durumun veya kisinin giiclii
(Strengths) ve zayif (Weaknesses) yonlerini belirlemekte, i¢ ve dis c¢evreden kaynaklanan firsat
(Opportunities) ve tehditleri (Threats) saptamak i¢in kullanilan stratejik bir tekniktir) de yaparak
sirketin giiclii yonlerini ve gelisim alanlarini, firsatlarii, tehditlerini birlikte belirledik. Boylece
sorunlara odaklanmak yerine ¢oziimlere odaklandik. Sorunlari getiren sorunun bir pargast olurken,
sorunu ¢oziimilyle getiren ¢Oziimiin bir parcast olur mantigi ile hareket ederek ekibe de inisiyatif

verdik. Aslinda onlarin proaktif diisiinebilme yetisi kazanmasini1 da hedeflemis olduk.

MESLEKIi BIRCOK DERNEGIN i g
UYESI VEYA BASKANIYIM R

Tugce Kumral: Sosyal destegi olan, is birligi
yapmaya daha yatkin olan bireyler daha giiclii
oluyor. Sizin bu yonde bir hikiyeniz var m1?
Giilesin Boyacioglu: Ben aslinda yap1 geregi disa
dontiik bir insanim ve insanlar ile etkilesim
igerisinde olmay1 seviyorum. Bundan olumlu

yonde beslendigime inantyorum. 2019 yilinda

sirketimizin bagl oldugu Torbali Ticaret Odasi’nda,
Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi’ne bagh ‘Kadin Girisit
Kurulu’'nun da dogal iiyesi oldum. Burada biz kadinlarin is hayatinda ve sosyal hayatlarinda
giiclendirilmesine yonelik faaliyetlerde bulunuyoruz. Ben Fransizca-ingilizce &gretmeniyim ve
caligma hayatina firmamizin ithalat-ihracat departmaninda bagladim. Fakat teknik ve ydnetimsel

kisimda tecriibe kazanmam gerektigini diisiinerek, Tiirkiye Kalite Dernegi’nde gerekli egitimlerimi
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alarak EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) Miikemmellik Modeli Odiil Degerlendiriciligi yapmaya
basladim. Ayrica KALDER (Tiirkiye Kalite Dernegi) izmir subesi tarafindan gelistirilmis Ekipte
Miikemmellik Modeli’nde de yine 6diil degerlendiriciligi yapiryorum. TAIDER (Aile Isletmeleri
Dernegi)’de Izmir temsilcilik {iyesiyim. Burada da ayn1 vizyonda olan sirketlerin siirdiiriilebilirligine
ve kurumsal yonetim ilkesine goniil vermis degerli aileler ile birlikte deneyim paylagimlar1 yapiyoruz.
Egitimlerle ve sosyal etkinliklerle kendimizi ve ailemizi gelistirmis oluyoruz. Bunu yaparken de yeni

dostluklar ediniyoruz.

PROJE LIiDERLiIGiNi VERMEKLE BABAM BANA BiR ALTIN ANAHTAR VERMI$
OLDU

Tugce Kumral: Baz insanlar sorumluluk almaktan kacinirken bazi insanlar ise en zor
sartlar altinda dahi sorumluluklarin iistiine giderler ve bu insanlarin dayamkhhg ¢ok daha

fazladir. Sizin bu yonde bir hikdyeniz var mi?

Giilesin Boyacioglu: Aile sirketleri aslinda kurucu ¢ocuklari ise sahip ¢iksin istiyor ama bazi
hakl1 sebeplerden dolay1 onlara sorumluluk vermekten kaginabiliyorlar. Sorumluluk yetki ve inisiyatifi
beraberinde getirmeli aksi takdirde havada kaliyor ve motivasyon diisiikliigline sebep oluyor. Yine
kendimizden 6rnek verecek olursam, sirketimizde baslattigimiz degisim doniisiim projesinde liderlik
yapma sorumlulugu bana verildi. Bu benim kariyerimin déniim noktalarindan biri oldu. Ciinkii proje
lideri olarak bir gérev tanimi dahilinde ilerledim. Sirkette proje ile ilgili ¢alisanlarin motivasyonu ve
projeye olan inanglari konusunda onlara destek vermis oldum. Proje plani dahilinde hareket ettik ve
burada da ortak akil, ortak amag birligi icerisinde ilerledik. Aslinda bu proje liderligi ile babam bana
bir altin anahtar vermis oldu. Proje kapsaminda alinan kararlar ile yapilan uygulamalara 6nce ben
sahip ¢ciktim. Bir dakika burada celisiyoruz diyerek, elimde veriye dayali proje liderligi gorev
taniminda yazan neyse onu harfiyen uyguladim ve bunu saglam bir temele dayandirdim. Bazen hakli
olarak insaniz ve direngler ile karsilagabiliyoruz, is yapma seklini insanlar kolay degistiremiyorlar,
kafa yapilarin1 degistiremiyorlar o noktada ben bunu bdyle yapin demekten ¢ok ne istiyorsam once
kendim o role biiriindiim ve 6rnek oldum. Bazen insanlar yap dediginizi yapmiyorlar ama siz
gosterdiginiz zaman 6rnek alip yapiyorlar. Ornek olabilmek 6nemliydi. Agir bir yiik olabilir ama ben
bu yolu sectim. Bu yiizden de gayet mutluyum. Iki sene oldu daha ¢ok basindayiz aslinda ciinkii
kiiltiirel doniisiim en az bes sene olmali ve sabir gerektiriyor. Ikinci nesil olmak da bu anlamda daha
bliyliik sorumluluk. Gegmiste yasanan deneyimler, tecriibeler, olaylar var. Bazen karsiniza bunlar
deneyim olarak, ‘biz yaptik olmadi’ seklinde ¢ikiyor. Benim burada miicadeleci ruhum ve sanirim ilk
c¢ocuk olmam hayirlart evetlere ¢evirebilmekle alakali biraz. O yiizden kurum iginde de

caliganlarimizla is birligi kiiltiirii yapmaya 6zen gosterdik her zaman.
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KRIZLERLE i$ BiRLiGi YAPABILMEK GEREK

Tugce Kumral: Bazi insanlar pozitif bakis acisina sahip ve daha gercekei yaklasimlar
gosterirken bazi insanlar ise tam tersi kotiimserdir. Gercek¢i ve iyimser olmamin Krizde
yenilenme hususunda daha giiclii oldugu bilinmektedir. Sizin bu yénde bir hikiyeniz var mi?

Giilesin Boyacioglu: Her zaman iyimserlikten yanayim. Pozitife odakli bir yapim var ve
giicliiklerle miicadele etmeyi severim. Her giicliigiin aslinda beni gelistirmek i¢in hayatima girdigini
diisiiniiriim. Olaylarda da kisilere takilmam, olaylara bakarim. Bir sey olduysa olmustur ve bitmistir
benim igin. Onemli olan ge¢mise donmemek ve o mevcut durumla ilgili tiim gercekleri farkli bakis
acilariyla degerlendirip aksiyona gegebilmek. Aslinda krize direnmek degil, krize ragmen yasamak da
degil, krizle is birligi yapabilmek gerektigine inaniyorum. Krizi bahane olarak gérmek yerine degisen
kosullara ¢eviklikle adapte olmak gerekiyor. Yine bir Ornek verecek olursam; bu sene bizim
hacmimizin belli biiyiikliigiinde olan ¢ok Onemli miisterimiz fabrikasini kapatma, iiretim hattini
Avrupa’da farkli bir {lilkeye tasima karari aldi. Biz bunu 6grendik ve sonra sirkete doniip yapiya,
tiriinlere ve ekibe baktik. Bir eylem plani hazirladik. Su anda bu bize farkli pazarlarda biiyiime firsati
sagladi. Stratejik ve yonetimsel anlamda da bu alanlara odaklanarak bu durumdan biiylime ile ¢ikmay1
hedefledik.

Tugce Kumral: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile birlikte
vizyon olusturabilmektedir. Sizin bu yénde bir hikayeniz var m1?

Giilesin Boyacioglu: Biz Yalin projesine bagladigimiz zaman “Sade diisiin sade yasa” ve
“Tek basina hicbir sey birlikte her sey” sloganiyla yola ¢iktik. Birazda Mutlu Metal’in vizyonunu
sizinle paylasmak istiyorum: Bilgi birikimini ve itibarin1 gelecek nesillere aktarirken miisteri
beklentilerini en st diizeyde karsilayacak sekilde iiriin ve hizmetlerini gelistirmektir. Vizyonumuzu is
siireglerimize yayarken siirekli 6grenme ve gelistirme kiiltiiriiyle hareket etmek gerektigine inaniyoruz.
Sirketimizi de birlikte ayn1 amag i¢in birbirine kenetlenmis ekip arkadaslari olusturabilmek kriz ve

benzeri sikintili durumlarda bize hiz kazandiriyor.

OLCEMEDIGIMiZ SEYi YONETEMEYiZ YONETEMEDIGIiMiZ SEYi DE
DENETLEYEMEYIiZ

Tugce Kumral: Krize neden olan ya da kriz durumlarinda Kkarsilasilan finansman
problemleri, 6deme vadelerinin uzamasi, nakit akisinda likiditede sikinti, siparislerin
kiiciiltiilmesi gibi faktorler maliyet artis riskini getirmektedir. Kriz durumunda bu belirttigimiz
sartlar1 diisiinerek hangi faktorlerin etkili olacagim belirleyebilirsek avantaj elde edebiliriz,
sizin bu yonde bir hikiyeniz var mi?

Giilesin Boyacioglu: Finansal gostergeler her sirkette oldugu gibi bizim sirketimizde de

olmazsa olmazimiz. Ciinkii 6l¢emedigimiz bir seyi yoOnetemeyiz, yOnetemedigimiz bir seyi de
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denetleyemeyiz. Bu sebeple sirketimizde Mayis ayinda mali igler yapilanmasi baslattik. Mali igler
departmanini etkileyen tiim siiregleri gozden gegirerek ERP (kurumsal kaynak planlama) sistemimizi
de buna gore entegre ettik. Siki bir biitce takvimi ile sirketin gelir gider dengesini kontrol altina
almaya basladik. Mutlu Metal’in avantaji %90 oraninda ihracat hacmine sahip olmasi. Bu sebeple
pazar ve miisteri ¢esitliligi ne kadar ¢ok olursa 6deme vadelerinin uzamasi, siparislerin kiigiilmesi gibi
konulardan o kadar az etkilenmis oluyoruz.

Tugce Kumral: Peki ihracat yaptigimiz icin 6deme vadeleri konusunda Tiirkiye’ye gore
daha ¢ok mu avantaj saghyorsunuz?

Giilesin Boyacioglu: Tabii daha ¢ok avantaj ¢linkii 6deme vadeleri yurtdisinda Tiirkiye’deki

kadar uzun degil. O yiizden 6deme vadelerinde sikint1 yasamiyoruz.

EKIBIMIiZ 150 KiSi, BEYAZ YAKA MAVi YAKA AYRIMI YAPMAYIZ

Tugce Kumral: Diger soruma gecmeden merak ettigim bir soru sormak istiyorum. Kag
kisilik bir ¢calisma ekibiniz var acaba?

Giilesin Boyacioglu: 150 kisiyiz.

Tugce Kumral: Mavi yaka-beyaz yaka hepsi birlikte mi?

Giilesin Boyacioglu: Aslinda biz mavi yaka-beyaz yaka ayrimi yapmamaya Ozen
gosteriyoruz. Sosyal sorumluluk standartlar1 var. Avrupa capinda imalat yaptigimizdan dolay:
miisterilerimiz sosyal standartlar1 yerine getirip getirmedigimize de bakiyor. Biz o yiizden sosyal
sorumluluk anlaminda bir politika belirledik. Higbir sekilde, higbir pozisyonda insan ayrimi
yapmiyoruz. Dolayisiyla kendi firmamizda yemekhanemiz hep birliktedir. Bizde siraya girerek
yemegimizi aliriz ve bizde yemegimiz bittikten sonra tabaklarimizi gétiiriip bos sepetlere koyariz. Bu

hepimiz i¢in ayn sekildedir. 150 kisinin 25 kisisi yonetim digerleri ise tiretim personeli diyebiliriz.

KRiZiN GELMESINi BEKLEMEDEN HAZIRLIKLI OLMAYA CALISIYORUZ

Tugee Kumral: Tiirkiye biiyiik krizlerden gecti. Bu donemlerde isten ¢ikarma gibi bir
durumla karsilastiniz mi?

Giilesin Boyacioglu: Dedigim gibi biz %90 ihracat yaptigimiz igin aslinda Tiirkiye’deki
krizlerden su ana kadar etkilenmedik. Bu yilizden de herhangi bir kii¢iilmeye gitmedik. Kiigiilmek de
bir biiyiime stratejisi olabilir bazi durumlarda ama su ana kadar bdyle bir ihtiyag olmadi. Ama son iki
senedir Avrupa’daki ve diinyadaki resesyondan dolay1 aslinda su anda global bir krizle karsi
karsiyayiz. Bu yilizden bizde kriz yok diyemiyoruz. Ama Tiirkiye’deki krizlerden ve 6deme vadeleri ile
ilgili krizlerden etkilenmedik. Bundan sonra yasamayacagimiz anlamina higbir sekilde gelmez. O
nedenle her zaman risk yonetimi yaparak, risk faktorlerini degerlendirerek bu sartlar karsimiza

cikmadan adapte olmaya Ozen gosteriyoruz. Krize karsi proaktif bir yaklasim izliyoruz. Krizin
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gelmesini  beklemeden her tiirli krize hazirlanmaya ¢alisiyoruz. Bunun iginde calisanlarla,
tedarikcilerle, miisterilerle ve disaridaki STK’lar ile is birligi yapmak 6nemli.

Tugce Kumral: Gizli kapakh isler yapmak yerine, 6zellikle zor durumlarda yetkiyi ele
alan ve liderlik karakteri gosteren Kisilerin varhig kurumlari korumaktadir. Sizin bu yénde bir
hikayeniz var mi?

Giilesin Boyacioglu: Burada iki ayr1 yapidan bahsetmek gerekir. Yonetim Kurulu seviyesinde
olan konular daha farkli yaklasilmasi gereken konulardir. Fakat operasyonel siiregte ve eger
karsimizda bir sorun varsa bunu kesinlikle ekibimizle paylasiyoruz. Aslinda burada ailenin
ozelliklerinden de bahsetmek istiyorum. Biz anne, baba ve iki kiz kardesten olusan sade bir aileyiz.
Acik, samimi, giiclii ve birbirine bagli bir yapimiz var. Bu 6zelligimiz sayesinde de calisanlarimizla
acik iletisim kurmaya 6zen gosteriyoruz. Babamdan bize gegen en belirgin 6zellik cesaret ve giiven.
Ben ve kardesim Giilgin, babamin bize verdigi cesaret ve giivenle yetki verilmez alinir mantig ile
hareket ettik. Aile olarak da operasyonu profesyonel ekibimize devrettik. Operasyonu profesyonel
ekibimize devredince aslinda onlar hep problemlerle karsilagiyorlar ve problemler daha bize gelmeden
¢oziilmesi ile ilgili 6nlemler alinmig oluyor. Calisanlarimiza da bu anlamda hem yetki veriyoruz hem
de yetkilendiriyoruz. Biz tiim giicii elimizde tutmak istemiyoruz ¢iinkii ekip olmadan higbir sey olmaz.
Aile sirketlerinde siirdiiriilebilirlik 6nemli. Aile dahi sirketin sahibi degildir. Ciinkii sirket bir iilkeye
hizmet ediyor, ¢aliganlara hizmet ediyor. Ailenin de sirkete hizmet etmesi gerekir. Sirket aileye hizmet

eder noktaya gelirse 0 zaman anti-profesyonel bir yaklasim olacagini diisiiniiyorum.

LIDERLIK VE YONETICILIK
BiRBiRINDEN FARKLIDIR

Tugce Kumral: Zaten bu bakis
acisina sahip aile sirketleri cok ¢ok az. Ashnda
aile sirketlerinin en biiyiik problemi, ikinci ve
iiciincii kusaklara devredilememesinin
nedenlerinin basinda da bu geliyor.
Kurumsallasamiyorlar ve bu bakis acisina sahip
olmadiklari icin tamamen kendilerini diisiinerek

hareket ediyorlar. Siz hem ¢alisanlari,

hem toplumu hem de devleti diisiindiigiiniiz icin
devamhihi@i bu sekilde de saghyor olabilirsiniz.

Giilesin Boyacioglu: Evet kesinlikle. Bir de IIderllktm

operasyonun i¢inde olmama karar1 aldigimiz igin aile uyelerl ik“y";lpmak igin
kendimize alan agmig olduk. Ciinkii Liderlik ve Ydneticilik birbirinden farkh BII‘ insan hem yénetici

hem lider olmaz. Olmamali da zaten. Sirkete yon verebilmek i¢in sirket i1 Verllerl 1yi degerlendirirken
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sirketin disindaki dinamikleri de yakindan takip etme firsati yakaladik. Aslinda bu bagka liderlerin
olugmasina alan a¢cmaktir bana gore. Bu sebeple sirketimizde dogal liderlerin olugmasina firsat
veriyoruz.

Tugce Kumral: Bilgi paylasimi ve kaynak yeterliligi kurumu korumaktadir. Kriz
durumlarinda yénetim disiplinlerinin koordinasyonu c¢ok o6nemlidir. Sizin bu yénde bir
hikayeniz var mi?

Giilesin Boyacioglu: Yonetim disiplini derken yonetim ilkelerinden bahsetmek gerekiyor. Biz
Anka projesi kapsaminda belirledigimiz ilkeleri uyguluyoruz. Aile ve sirket sapkasini birbirinden
ayirp, aile tyeleri de profesyonel diisiinceye sahip olduklar1 zaman zaten is disiplini oluyor.
Profesyoneller zaten is disiplinine sahipler. Boylece aile ve profesyoneller bir arada daha huzurlu bir
ortamda calisabiliyorlar. Aile iiyelerinin igerisinde birinci, ikinci ve tiglincii nesil varken, sirkette de
profesyonel ¢alisanlarin birinci nesille gelen ¢alisanlar, ikinci nesille gelen galiganlar ve tiglincii nesille
gelen calisanlar1 var. Burada birinci nesille gelen profesyonellerin, ikinci nesille gelen profesyonellere
adapte olma siireci igin belirli bir zaman ge¢mesi gerekiyor. Dediginiz gibi yonetim disiplinleri ne
kadar gelistirilirse, o kadar ¢aliganlar tarafindan saygi ve kabul goriiyorsunuz. Aslinda bunu bir sey
yapmak icin degil kendi disiplinimizi olugturmak i¢in yapiyoruz. Ben higbir zaman firmada kendimi
sahip gibi géormedim. Aksine ben de orada bir ¢alisganim, Yonetim Kurulu Bagkan Yardimcisiyim ve
babam da Yonetim Kurulu Baskani. Bizi disaridan géren hig kimse baba kiz misiniz demiyor. Ornegin
gectigimiz giinlerde bizi hi¢ tanimayan bir bankaci geldi ve siz Cimen Bey’in nesi oluyorsunuz diye
sordu. Kizi oldugumu sdyledigimde ben sizi profesyonel bir calisgan zannettim dedi. Ciinkii ben
Oyleyim, is yerinde Cimen Bey diyerek elini sikarim ve ben orada profesyonelimdir. Higbir zaman
kiziyla ve profesyonel calisaniyla arada kalma, taraf tutma durumunda birakmam, olaylar
duygusallastirmam. Eger orada bana hesap sormasi gerekiyorsa sorar. Eger ben yapamadiysam
firgasin1 da atar. Bende hesabimi veririm, bir hata yaptiysam, savunma yapmam gerekiyorsa belli bir
saygl1 cergevesinde isin iyiligi i¢inde kendimi savunmay1 bilirim. Ama eve gittigimde babamdir.

Tugce Kumral: PeKki ii¢iincii nesil var m1? Yetisiyor mu?

Giilesin Boyacioglu: Cok giizel bir soru. Aile sirketlerine baktigimiz zaman 6miirleri genelde
24-25 yil. Ugiincii nesile gegen aile sirketlerinin orani da sadece %3. Benim ii¢ oglum, kiz kardesimin
ise bir oglu var. Dolayisiyla bizim tiglincii nesil dort erkek olarak devam ediyor. Su an da yaslar
kiigiik ama bir 15 sene sonra yetismis olacaklar. Biz aslinda yonetim kurulunu profesyonellestirme
karar1 aldik. Aile tiyeleri yonetim kurulunda su an igin. Aile anayasamizi olusturduk ve aile meclisi ad1
altinda toplantilarimizi yapar duruma gelecegiz. Simdi ¢ocuklarimiz kiigiik oldugu igin, daha ¢ok
degisim yonetimi, liderlik ve bilyiime stratejileri ile ilgileniyoruz. Oniimiizdeki 5-10 sene igerisinde
mutlaka tglincli hatta dordiincli nesil buraya geldiginde nasil bir sistem olmali konusunu da
tartisiyoruz. TAIDER’i bu nedenle ¢ok faydali gériiyorum. Ciinkii iigiincii nesile gecen sirketler
TAIDER’de , diinyada da ¢ok az. Bunlar kimlerse, onlara bakiyorum ne yapmislar diye. Onlardan

ornek alarak kendimize bir alt yap1 olusturuyoruz su an igin.
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SIRKET iCINDE ESLERIN OLMAYACAGI KARARINI ALDIK

Tugce Kumral: Peki esleriniz sirkete dahil mi?

Giilesin Boyacioglu: Eslerimiz sirkete dahil degil. Sirket icerisinde eslerin olmayacagi
kararim1 daha oncesinden almistik. Cocuklarimizin da esleri olmayacak. Hatta ¢ocuklarimiz sirketin
operasyonel siireglerinde de yer almayabilirler. Aldigimiz kararla yonetim kurulu seviyesinde ve
profesyonel bagimsiz yonetim kurulu iiyelerimiz ile birlikte olacaklar. Ileride baska bir yerde de
caligabilirler. Bu se¢imi kendilerine birakmay1 tercih ediyoruz. Kiigiik yastan itibaren o subliminal

mesaj1 vermek, bizim aile sirketimiz var demek bile aslinda ¢ocuga bir yiik oluyor.

U v vare o kiR
B —
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MAKINE HALISI ILE HERKESE ULASTIK

KATIiPOGLU HALI

Katipoglu Hal1 1973 yilinda Bornova'da kuruldu.
Makina halisi liretimi ile aile firmas1 olarak hali sektoriine
girdi. 1973 yilindan 1998 yilina kadar da Katipoglu Hali
makina halisi {iretimi yaparak tiim Tiirkiye' ye halt dagitti.
Firma bu hususta sektdrde ilk Van Dewil tezgahini kullanan
ve Tiirkiye’de ilk polip haliyi iireten firma oldu. 1986 yilinda

Izmir Konak Cankaya'da ilk perakende magazasiyla miisterilerine

hizmet vermeye basladi. ilerleyen donemlerde sektoriin lider
firmalarindan olan Royal Hali, Pierre Cardin Hali, Tugra Hali,
Artemis Hali, Empera Hali, Dolce Vita Hali, Kasmir Hali, Angora Hali, Sanat Hali, Ipek Mekik Hali,
Apex Hali, Eko Hali, Elexus Hali gibi sektoriin en iyileri ve oOnciileri le ¢aligmalarina devam
etmektedir. Halicilik sektoriinden ayri olarak uzun yillardan beri Argelik bayiligine devam eden
Katipoglu Hal1 bu sektdrde de Izmir'in énciilerinden oldu. .

2012 yilinda 1000 m2 ilk alana kurulu ikinci magazasim1 Cankaya Halit Ziya bulvarinda acan
Katipoglu Hali, halihazirda yine ev tekstili ve ziiccaciye devlerinden olan Tag, Sarev, Karaca Home,
Emsan, Karaca gibi biiylik firmalarin {iriinlerini de satmaya basladi. 2013 yilinda bu kez de 3350 m2
lik magazasin1t Manavkuyu Bayrakli semtinde act1 ve piyasaya bir soluk daha getirdi. Katipoglu Hali o
bolgedeki rekabetci yapiyr da arttirdi. 2014 yilinda online satiga baslayan firma bunun igin birgok
online aligveris sitesi ile faaliyete girdi. Online satistaki basarisi1 ve tecriibesi ile Katipoglu Hali 2017
yilinda ise ‘yeni ¢ocugumuz’ lakabini taktigi halicimdan.com sitesi ile miisterilerine hicbir araci
olmadan direk hizmet vermeye basladi. 2017 yilinda 600 m2 lik ¢ok kathi doérdiincii magazasini
Karabaglar Yesillik acan Katipoglu Hali herkese ulasabilme stratejisine devam ediyor. 2018 yilinda
biiyiimesine devam ederek Ege Bolgesi ve Izmir'in en biiyiik magazas1 olan Karsiyaka Magaza’sim
hizmete act1 ve bolgedeki halicilik sektoriinii adeta yeni bir ¢aga soktu.

Ug nesildir miisterilerine hizmet veren Katipoglu Hali, yillar boyunca 6zellikle izmir ve Ege
Bolgesi’nin perakende hali konusunda miisteri odakli calismalariyla ve uzman goriisleriyle one

¢ikiyor. Firma bu hususta kendi sloganini ‘biz Farkliyiz Ciinkii Biz Katipogu’yuz’ olarak tanimliyor.

EL HALISI, MAKINE HALISI VE AL-SAT

Tugce Kumral: Merhabalar, Sizi ve Firmamz kisaca taniyabilir miyiz?
Cevat Katipoglu: Kurucumuz rahmetli babam Ahmet KATIPOGLU ile 1953 yilinda kiigiik
bir bakkal diikkani ile baglayan ticaret hikdyemiz degisik degisik is kollarinin denenerek devam
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etmesiyle giliniimiize kadar geldi. Manifaturacilik, iplik imalat¢iligi, el ve makine halicilig
stireglerinde ana meslek grubu olarak hah tespit edildi. Yillardan beri memleketimiz Demirci'de
yapilan el halis1 imalat1 1973 yilinda izmir Bornova'da makine halis1 imalatina gevrilerek iilkemizde
bu isi ilk yapanlar siifina girdik. 1998 yilina kadar devam eden makine halis1 imalatimiz piyasa
sartlari g6z Oniline alinarak yalnizca perakende sektorde al-sat sitemi ile devam ediyor. Bunun
yaninda,1986 yilinda turizm sektdriine girdik. izmir'de Turizm Bakanligi onayl bir otel isletiimeye
baslandi.

Ben erken yaglarda yani 1979 yilindan itibaren bilfiil rahmetli babamin yaninda enflasyonu
bol, krizi bol, anarsisi bol, ihtilali bol bir ortamda yetismeye ¢alistim. Yasdaslarimiz ile yaptigimiz
sohbetlerde bizim yas grubumuzun iilkenin en zor sartlarinda yetismeye calisan fertler olduklar
konusunda hemfikir olduk. Diisliniin yiizde yiiz yirmi, yiizde yiiz otuz enflasyonla hareket eden bir
piyasa, yiizde ii¢ yiiz — dort yiizlerle oynayan faizler hemen arkasindan hizla diisen enflasyon, faizler,
hizla gelisen teknoloji bizim nesli resmen sagkinlik iginde birakti.

Tugce Kumral: Sorularimiza bashyorum, gecmise takilan, gecmisi sorgulayan, gecmisi
suclayan insanlardan ziyade gecmisi anlayan, tecriibelerinden kazamimlar cikaran, gelecegi
goren ve coziim arayan-¢oziimii olan bireylerin dayamikhihigi ¢cok daha fazladir. Sizin bu yonde
bir hikayeniz var m?

Nilgiin Katipoglu: 1986 yilinda hem hali imalati, hem turizm, hem perakende sektorii iizerine
calismaya baglayan firmamiz higbir zaman dogruluk esasindan ayrilmayarak bu giinlere geldi. Bizim
gibi aile sirketlerinde ikinci nesil olmak gercekten zordur. Bugilin arkamizdan gelen {iciincii nesil
ogullarimla yaptigimiz sohbetlerde bizim gecirdigimiz evreler onlara biraz hikaye gibi geliyor. Ben de
onlarin hayal ve hedeflerini saskinlikla karsiliyor bazen de yadirgiyorum. Ben ikinci nesil olarak
rahmetli babamdan duydugum kriz hikayeleri, ticaret soylesileri ile biiyiidiim. Asla higbirini aklimdan
¢ikarmadim. Ama o giinlere takili kalip siirekli gecmisimizi sorgulamaktan ¢ok bunlardan tecriibe
kazanarak ileride neler yapilabilir diye diistinmeyi tercih ettim. Siikiir ki bundan da ziyadesiyle fayda

buldum. Biz ailece ¢aligan bir firmayiz. Esim Nilgiin Katipoglu cocuklarimizin sorumluluklari bitince

)

benimle beraber is hayatina atildi.

UCUNCU KUSAK OLARAK
OGULLARIMIZ DA
IS HAYATININ iCINE GIRDI

Tugce Kumral: Nilgiin Hanim, bize firmadaki

konumunuzdan ve ailenizden bahsedebilir misiniz?

Nilgiin Katipoglu: Esimle ¢alismaya basladiktan sonra ev tekstili ve ziiccaciye isine de girmis

olduk. Bu isin tim sorumlulugu bana aittir. Sosyal ortamlarla is birligi, faaliyetler de benim
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sorumluluklarim arasindadir. Ogullarimiz Ahmet ve Mert tiniversite egitimlerini tamamladiktan sonra
ise dahil oldular. Biiyilk oglum Ahmet Katipoglu, Isletme egitimi aldi. Kiiciikliikten beri ticarete
yatkinlig1 ve meraki vardi. Hali isinin tiim sorumlulugunu ona verdik. Hizli bir gelismeyle Izmir'in
muhtelif noktalarinda tiim {ilkede gdze batacak sekilde perakende noktalar acti. Internet satislarina
yeni bir boyut getirdi. Alisilagelmis halicili§in duvarlarini yikarak beklenmedik uygulamalar, magaza
dekorlar1 ve konseptiyle ismini tiim yurda duyurdu.

Kiiciik oglum Mert ise Mimarlik okudu. Onu da mezuniyetinden sonra turizm isine yonlendirdik. Hem
mimarlhik egitimini hem sosyal yasantisim isine vererek o da Izmir’imize yeniden giizel bir tesis

kazandird.

Tugce Kumral: Bazi insanlar sorumluluk almaktan kac¢inirken bazi insanlar ise en zor
sartlar altinda dahi sorumluluklarin iistiine giderler ve bu insanlarin dayamkhhg ¢ok daha

fazladir. Siz de dyle diisiiniiyor musunuz?

Nilgiin Katipoglu: Ust nesiller eger alt nesillere sorumluluk verip takip ederlerse inanin ki
cok rahat ederler. Ben ailemde hep bunu gordiim. Esim de ben de halen iist nesil olarak aynisinm
yapmaya calisiyoruz. Hatalar yapildik¢a hatasiz bir ¢alisma ortami saglaniyor. Krizlerle bag etme,
dayanma muhakkak ki geg¢misten aldigimiz tecriibeler, eski nesillerin anlattiklarini goz Oniine

getirerek daha kolay hale gelebiliyor.

TiICARET BiR YOL GiBi BAZEN ViRAJLI BAZEN YOKUSLUDUR BAZEN TOPRAK YOL
BAZEN OTOBANDIR

Tugce Kumral: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile birlikte

vizyon olusturabilirler mi?

Nilgiin Katipoglu: Ticaret bir yol gibidir. Bazen viraj, bazen yokus, bazen toprak, bazen
otoban...Onemli olan her ortamda benliginizin bozulmasina engel olmaktir. Panik yapmadan akli
selimi koruyarak hareket etmek gerekmektedir. Krizlerin oldugu dénemlerde 6zellikle bizim tip heniiz
kurumsallagmamig yapilarda aile i¢i gerilimler de olabilir. Bu gibi durumlarda sogukkanlilik, itidal en

onemli faktordiir. Tiim aile {iyeleri bir semsiye altinda toplanmay1 bilmelidir.

Tugce Kumral: Tiirkiye biiyiik krizlerden gecti. Bu donemlerde isten ¢ikarma gibi bir
durumla karsilastiniz mi?

Nilgiin Katipoglu: Simdiye kadar iilke geneline yansimis krizleri agsmak i¢in personel sayisini
azaltmak, reklam giderlerini asgariye indirmek gibi tedbirlere hi¢ bagvurmadik. Onun yerine
engellemelerle degil daha ¢ok iistiine giderek kazangli g¢ikma yollarimi tercih ettik. Kriz olan bir

ortamda daha iyi olacak niyetiyle asir1 kisitlamalara giderseniz zaten kirilgan olan ortam, moralleri ve
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inanclar biisbiitiin zedeleyecektir. Bizim meslegimiz tipki sanatcilarm en zor giinlerinde dahi sahne

almalar1 gibidir. Zorluklar1 disa vurmamak, miisteriye intikal ettirmemek zorundayiz.

DOGRULUK VARSA URETIM,

KAZANC VE ITIBAR DA VARDIR

Tugce Kumral: Tyilestirici degisimi destekleme

hususunda neler sdylemek istersiniz?

——

Nilgiin Katipoglu: Gelisen ticaret kurallarinda elbette ki
tim yeniliklere acik olma gayreti i¢indeyiz. Gegmisten aldigimiz deneyimler yeni nesillerin bizlere
ogrettikleri ile insallah istikbal ¢ok daha iyi olacaktir diye dusiiniiyorum. Siirekli 6grenme ve
gelistirme kiiltlirii 15181m1z olmalidir. Tabi ki tiim bunlar yalnizca aile bireylerinin ¢abasi ile degil
beraber calistigimiz mesai arkadaslarimizla miimkiin olacaktir. Biiyiiklerimizden emanet aldigimiz
dogruluk ilkesini gelecek nesillere aktarmak en biiyiik amacimizdir. Biliriz ki dogrulugun oldugu
yerde lretim vardir, kazang vardir, itibar vardir. Ticaretin de ana felsefesi bu olsa gerek diye
diisiiniiyorum.

Tugce Kumral: Gelecek nesillere is hayati ve kriz durumlan ile basa ¢ikabilme hakkinda

onerileriniz var mdir?

Nilgiin Katipoglu: Arkamizdan gelen nesillere, kugaklara is hayatinda bulunacagim oOnerilere
gelirsek ilk olarak muhakkak suretle sabirli olmalarimi Oneririm. Higbir sey aniden oluvermiyor.
Sabirla dikkatle olusan seyler hem ¢ok daha uzun 6miirlii hem de verimli oluyor. Yeni nesillere ¢ok
acik olmalarini, 6grenmenin sonsuz bir deniz oldugunu unutmamalarini, ticaretin ekip halinde
yapildiginda ¢ok daha zevkli ve karli oldugunu hatirlatirnm. Kargimizdaki ve yanimizdaki insanlari
¢ok cok iyi dinlemeliyiz. Kisinin her seye tek basina yetmesi miimkiin degildir. lyi ekipler kurup
caligmaliyiz. Biiyiikler ‘kar ve zarar kardestir’ derler. Bazen beklenmedik olaylarda zararlar da
karsimiza ¢ikabilir. Ancak sogukkanlilikla, iyi hesapla muhakkak ki bu sonuglar asilabilir. Kesinlikle
moralimizi bozmamali, “bir daha bir daha” diyerek ¢abalarimizi yenilemeliyiz. Sagligimiza ¢ok dikkat

etmeli, her seyin basinin saglik oldugunu unutmamaliyiz.
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MUHASIR MEDENIYET
SEVIYESINE ULASACAKSAN
ORADAKI ULKELERLE,
EKONOMIYLE VE SANAYI

ILE YARISMALISIN

SONMEZ GLOBAL

YAPI VE TiCARET A.S.

Sonmez Global Yap1 ve Ticaret A.S.

1980 yilinda tekstil fabrikalarmin klimatizasyonu alaninda miihendislik destekli tiretim . yapmay1
hedefleyerek kurulmus bir girkettir. Calismaya basladiktan kisa bir siire sonra yatirimcilardan gelen
talepler ile birlikte hizmet alanlarimi ¢esitlendirmek tizere miiteahhitlik uygulamalarina baslandi.
Ilerleyen yillarda tekstil tesislerinin klimatizasyonu sahasinda komple hizmet veren bir ihtisas firmasi
olarak one c¢ikti. Takip eden yillarda, cesitli uzmanlik gerektiren konularda da faaliyet gosterip
giiniimiizde bircok kapsamli projeyi basar1 ile tamamladi. Ozellikle miihendislik kadrosunun
uzmanligi ve egitimi konusuna 6zen gosteren firma, hizmetlerini tekstil sektorii yaninda; ilag, gida,
seramik, basin, otomotiv, enerji gibi diger endiistriyel sektorlerde de sunmaya devam etti. Bu
sektorlerin klima sorunlarii uygun projelerle ¢6zen, konusunda saygin ve aranan bir sirket konumuna
geldi. Elektromekanik tesisat miiteahhitligi konusundaki uzmanhgini gelistiren firma, Tirkiye nin
gelisen ingaat sektdriine paralel olarak yapimi artan, pek cogu “akilli bina” konsepti ile yonetilen, is
merkezi, siipermarket, hastane, banka, otel benzeri ¢ok katli ve nitelikli biiyiik yapilarin komple
elektromekanik tesisat islerinin taahhiitlerini yiiklenmek iizere organizasyonunu genisletti. Bu
ilerlemeyi sonraki yillarda enerji tesisleri, serum fabrikasi gibi komple anahtar teslimi projelerle
devam ettirdi. Yurtdisi miiteahhitlik hizmetleri ile de Suudi Arabistan, Bahreyn, Bulgaristan,
Romanya, Ozbekistan, Tiirkmenistan, Kazakistan, Irak, Tunus’ ta basartyla tamamladig1 ve yapimi
devam eden projeleri bulunmaktadir. Gerek yurtiginde gerekse yurt disi miiteahhitlik hizmetlerini
sunarak gelisimini siirdiirmeye devam eden firma altyap1 ve tistyapi projelerinde miisterilerine hizmet

sunmaktadir.

Taha Yusuf Cakarel: Oncelikle Olgun S6nmez kimdir, ka¢ yasindadir, egitim hayat, aile

hayati, kisaca olgun Sonmez’i kisi olarak tanimamiz miimkiin miidiir?

Olgun Sénmez: 1942 Ordu, Persembe dogumluyum, Ordu Lisesi’nden mezunum. Istanbul
Teknik Universitesi makine miihendisliginden 1967’de mezun oldum. Universiteyi Siimerbank bursu

ile okudum ama sonradan Siimerbank’ta devam edemedim. Askerden dondiikten sonra tiniversiteden
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hocam olan Gazanfer Bey’in firmasinda bagladim, klima sektoriinde ¢alistim. 10 sene profesyonel
yoneticilik ve ortaklik da yaptim sonra onun izniyle klima sektoriinde devam ettim. 1980 yilinda
kurmus oldugum firma klima sektoriinde bir mithendislik, tiretim ve miiteahhitlik hizmetleri veren o
giinkii adiyla Sonmez Metal, bugiinkiiyle Sonmez Global ‘i kurdum. Metal ismini de metal
isleyecegim icin verdim ama herkes sac tiiccar1 zannetti, esasinda ben iiretime merakliyim. Uretime
merakli oldugum i¢in Sénmez Metal dedim o da biraz benim aleyhime oldu. Bu sene bizim 40.
Senemiz. O zamandan bu zamana kadar, sirketi ben kendi ¢abamla asagi yukar1 2006'ya kadar

getirdim ama ondan sonra ¢ocuklarim biiytidi.

Taha Yusuf Cakarel: Sirkete gelmeden once sizinle ilgili biraz daha bilgi alabilirsek, kac

cocugunuz var? Kag kardessiniz, kac ortagimiz var? Aile yapimz nasil?

Olgun Soénmez: Ordu Persembeliyim. Evliyim bir kizim bir oglum var. Kizimdan ve
oglumdan ikiser torunum var. Torun gormek ¢ok giizel bir sey. Cocuklarimi igyerinde de ¢alistirmaya
basladim. Benim lisanim ¢ok yok, iiniversiteyi bitirmeme ragmen tatmin edici bir lisanim yok. Deniz,
kizim lisedeyken bizde calismaya basladi. Global’in dis yiizii oldu. Marmara Universitesi Cevre
Miihendisligi ve Makine Miihendisligi’'ni bitirdi. Ahmet, oglum kolej mezunudur. Avustralya'da
Ticaret ve Iktisat, Pazarlama okudu. Su anda sirketi damadim ve oglum yiiriitiiyor. Sonmez Global’in
Genel Midiirii damadim Mehmet Ali Bozca, oglum Ahmet Sonmez de Yonetim Kurulu Bagkani,

insan kaynaklari ve pazarlamasina bakiyor sirketin.
Taha Yusuf Cakarel: Siz tamamen ciktiniz m sirket yonetiminden?

Olgun Sénmez: Cikmadim ben, Cam Klima Teknik’in Genel Miidiirii’yiim ama esas merakim
iretim. Can Klima Teknik bizim imalat grubumuz. Soyledigim gibi, hem mihendislik hem
miiteahhitlik hem de imalat oldugu i¢in, ben imalat grubunun bagindayim. Bir Ar-Ge merkezimiz var,
Bakanlik ilk toplantimizda bir Ar-Ge merkezi olmasim onayladi. ilk toplantida onaylanan nadir

firmalardan biriyiz. Yenilik yapmak benim en biiyiik hevesim oldugu i¢in genclerle ¢alisiyorum.

Taha Yusuf Cakarel: Onu soracaktim, firmamz biraz tamsak, kac calisammmz var,

calisma yapiniz nasil, sirketinizin yapisi nasil?

Olgun S6nmez: Bu roportajda istediginiz bilgileri verecegimi zannediyorum. 40 senedir asagi
yukar1 kose baglarinin biitiin hepsini anlattim. Tirkiye'nin her sektoriinde hizmet verdik. Tekstil
sektoriinde de Sonmez’in bir ayagi var. Yani miihendisligin her kademesinde, bu rdportaji giizel
okumanizi isterim. Asag1 yukar:1 biitiin kose baslarin1 anlatmak istedim. Mesela Tiirkiye'de Amerikan
tre enfirmesinin ¢6ziim ortagidir Sonmez ve Cam Klima Teknik. Su anda tiretim grubunda 100 kisi
civarinda calisiyor. Miiteahhitlik firmasi ama miiteahhitlik, yapmig oldugun yere gore degisiyor.

Bazen 3000-3500’¢ kadar ¢ikan caligan sayisi olabiliyor.

Taha Yusuf Cakarel: O anlamda da oldukca biiyiik bir isletme.
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Olgun Sonmez: Evet yani su anda iyi isler yapiliyor Tiirkiye ve yurtdisinda. Asagi yukari
2006’dan sonra ¢ogunlukla yurtdisi projelerine hizmet ediyoruz. Bahreyn Havalimanini yaptik.
Tunus Havalimanini yapiyoruz. Beni gectiler gengler. Aslinda su an firmanin lokomotifi S6nmez
Global, damadim Mehmet, Genel Miidiiri. Onlarin da geng¢ bir kadrosu var. Can Klima Tenik’te de
yine geng bir kadro var. Ben is hayatima 1980°de basladigimda o zaman devlet ve meslek okullar
arasinda bir is birligi olsun diye diisiinmiistiim, o zamandan bu zamana sanat okulu kdkenli ¢ocuklari

alip firmalarimizda ¢alistirdik. Cogunlukla da gelen ¢ocuklarim emekli bile oldular firmadan.
Taha Yusuf Cakarel: Cogunlukla uzun vadeli ¢calisanlariniz..

Olgun Sonmez: Evet cekirdek kadroyu oyle getirdik. Simdi daha ¢ok Ar-Ge ile ilgili
calisirken Can Klima Teknik, {iniversite-sanayi is birligini tercih ediyor. Istanbul Teknik Universitesi,

Yildiz Teknik Universitesi ve Bogazici Universitesi ile is birliklerimiz var.

Taha Yusuf Cakarel: iki tip sorumuz var gordiigiiniiz iizere. i1k boliimdeki sorularimiz
bireysel sorularimiz, biz burada size Olgun Sonmez’i soruyoruz. Gerek aile hayati, gerek is
hayati, hem iste Yonetim Kurulu Bagkani hem holding sahibi Olgun S6nmez’i soruyoruz. Hem
de aym1 zamanda aile icerisindeki baba roliiniiz, es roliiniiz, kayinpeder roliiniiz, dede roliiniiz
veya amca, day1 rolleriniz bunlar1 ashinda bir arada bulundurarak cevaplamaniz istiyorum ben
sizden. Roportajda da bir yerde belirtmissiniz ashnda goziime carpti, gerceklerle barisik olan
insanlar hayatta her zaman daha basarih oluyorlar, realist yaklasim gostermek gercekleri
gorebilmek ve buna gore uygun Kkararlar alabilmek Kkisisel dayamkhihg da arttinyor,
gerceklerin farkinda oldugunda Kkisi kendini buna goére hazirhyor, kisisel dayamklhihgr da
arttirdigl goriinen bir gercek, literatiirde de yapilan arastirmalarda da bu boéyle. Gergekgilik
size kazandirdi m1 hayatinizda veya neler kazandirdi veya bu konuda neler diisiiniiyorsunuz?
Her zaman gercekci olmak faydalh mi yoksa gercekgilikten uzaklasmak gerektigimi oluyor mu?
Yoksa uzun bir ¢calisma hayatimz var yiiksek bir tecriibeye sahipsiniz bu siirecte gercekciligin

realist bakis acisinin size kazanimlari neler oldu?

Olgun Sonmez: Insanin gergekeiligi diisiinebilmesi igin kendini iyi egitmesi lazim. Ben suna
inanirim, yeni gelen kusak bir 6nceki kusaktan egitim yoniinden ve giinceli takip etmesi yoniinden
daha donanimli. Dolayisiyla o kusakla beraber gatigmanin bir manasi olmadigimi diisiiniiriim, illa

benim kararim olsun diye de sabit bir fikrim yoktur. Dolayisiyla I g
gercekgilige inanmayan bir kisi bir zaman sonra tokezleyecektir.
Asagi yukari igyerinde de ben dogru ve uygun fikri bulmanin

pesinde ¢alisirim. Benim fikrim en dogrudur diye bir seyim yok.
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KENDi CARKINI DONDUREMEYECEGIN ISLERE GiRME

Taha Yusuf Cakarel: Son donemlerde cok fazla kriz yasiyoruz. Zaten 2000’li yillardan
sonra diinya siirekli bir krizin icinde, Tiirkiye de bundan en fazla etkilenen iilkelerden biri. Aym
zamanda Tiirkiye’nin etkisi de zaten dogrudan sizlere oluyor, bireysel olarak bizlere de etkileri
oluyor ama daha c¢ok siz is insanlarina oluyor. Bu anlamda bu krizlerle basa cikabilme
konusunda bdyle gercekci davrandigimz, soylemlere kapilmadiginiz veya gercegi goriip
rakamlar1 net okuyabildiginiz, gelecegi gorebildiginiz, iyi veya kotii anlamda burada. Bunlarin

size kazanimlari oldu mu? Neler kazandirdi size?

Olgun Séonmez: 1970°den bu yana sanayinin igindeydik. 1970’den 2020'ye gelene kadar ne
kadar Tiirkiye'deki kriz olduguysa bir isletme yoneticisi olarak biz de ayni krizleri beraber gecirdik.
Bu kriz dénemlerinde de hakikaten durmadan calistik. Samimi olarak soylilyorum. Buradan krizi
yonetecek bir durumum yok, iktisat¢i degilim ama oraya hazirlikli olabilmek igin kendin g¢arkini
dondiiremeyecegin islere girmenin yanlis oldugunu diisiiniiyorum. En ¢ok kizdigim kisiler Tiirkiye’de
belli bir sekilde 6zel ucak, 6zel yat kullananlar. Bunlarin o isletmeye veyahut o iiretim sirketine bir
faydas1 yok. Bugiinkii imkanlarla zaten 6zel ugagin, 6zes yatin saglamis oldugu hizmeti veren hizmet
sektorii zaten mevcut. Ben hep bundan uzak kaldim. Zengin olmadim ama o giindiir bugiindiir
Tiirkiye’nin yasamis oldugu her krizde biz de aymi krizleri ge¢irmemize ragmen piyasada itibarimi
kaybetmedim, bunu da ¢ok dnemsedim. Ve eger ¢eviremeyeceksem kendi fabrikami biiyliteyim ben
onu kullanacagim diye bir tezgah bile almamisimdir. Krize diisiip de itibar1 kaybetmemek i¢in ¢ok
hesapli gitmenin daha dogru oldugunu diisiinityorum. Ac¢ik¢a da sdyleyeyim ¢ok zengin olmak gibi bir
ihtirasim yok benim, biitiin duam hani bir rizik temin edeyim ve onu hayirlisiyla benimle ¢aligsanlarla
beraber ve ailemle beraber esit olarak boliiseyim. Yoksa hakikaten sihirbaz gibi bir 6zelligim yok. O

bakimdan biraz tutucuyum ve ¢ok param olmasindan ¢ok, ¢cok is yapmaya odaklanirim.

Taha Yusuf Cakarel: Siirekli ge¢cmisi sorgulayan, gecmiste yaptig1 bir seye takilan,
gecmisten ders ¢ikarmaktan ziyade, gecmiste yasadigi tecriibelere takihip kalan bunu bdyle
yapsaydim, bunu soyle yapsaydim veya su yatirnm kararimi hi¢ almasaydim, bu karari1 o zaman
yanlis verdim gibi orneklere sahip olan, bunlara takihip kalan insanlardan ziyade, ge¢cmiste
yasadig tecriibelerden ders c¢ikaran, bunu gelecege nasil tasimasi gerektigini bilen, ge¢cmistekini
gecmiste birakip gelecege bakabilen insanlarin daha dayanikh oldugunu biliyoruz. Bu yonde
bdyle basiniza hicbir olay geldi mi? Gecmiste yaptigim bir karara takilip kaldim, onun zararim
gordiim veya tam tersi o karardaki hatamin farkina vardim ona gore onlemimi aldim basarih

oldum diyebileceginiz bir seyler var m1 veya bu konuyla ilgili diisiinceleriniz neler?

Olgun Sonmez: Bir insanin hata yapmadan ¢alismas1t miimkiin degil. Her yapmis oldugumuz

isten bir ders ¢ikararak biraz daha iyisini yapmanin gayretindeyiz. Bu yapmis oldugun is en iyisidir
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deyip takilip kalirsan zaten yenilik yapamazsin, liretim firmasi oldugun zaman muhakkak yenilik
yapmak mecburiyetindesin ¢iinkii zaman da ilerliyor teknoloji gerekiyor. Eskisine takilip kalsaydik bu
giinlere gelemezdik. Degisimden ¢ok yana olan bir adamim ama gosteris olarak degisimi yapmam. Bir
onceki iiretimimdeki yapmis oldugum hatay1 diger yapmis oldugum yenilikle muhakkak iyilestirmeye
hem ekonomik hem verim olarak daha iyisini yapmaya gayret ederim. Esasinda bunun i¢in de ortak
akli kullanmaya c¢alisirim, yoksa eskiden yapmis oldugumuz ise takilmak veya oralarda yasamak bizi

40 y1l buraya kadar getirmezdi.

Taha Yusuf Cakarel: Sosyal destegi olan, sosyal destek derken ailesinin siirekli destegini
goren, yakin arkadaslarimin siirekli destegini goren veya is insam olarak size baktigimizda,
farkh sektorde hicbir ortakhigimzin olmadig: hicbir ticari veya maddi ahsverisinizin olmadig
ancak yakin bir arkadasimizin isletmesini diisiinebiliriz, kriz durumlarinda size kol kanat
gerebilen, destek olabilen veya fikir verebilen veya bunun yanminda yonlendirme yapabilen,
bunun gibi sosyal destegi daha fazla olan Kkisiler is birligi yapmaya daha yatkin Kkisilerdir, ¢iinkii
sosyal demek aym1 zamanda bir nevi isbirligi demek, sosyal destek gormeyen Kisilerin isbirligi
yapabilmesi icin cok fazla imkan yoktur. Bu is birligine daha yatkin Kisilerin kisisel dayamkhilhig
cok daha giicliidiir, bu ¢ok acik bir gercek zaten. Kendiniz bir bireysiniz veya sirket olarak tek
bir sirketsiniz ama yanimizda ne kadar Kisi varsa veya yaminizda ne kadar firma varsa o derece
giiclii oluyorsunuz. Buna katiliyor musunuz? Bu anlamda neler sdoylemek istersiniz zor bir kriz
durumunda aile olarak kenetlendiginiz, ailenizin sosyal deste@ini hissettiginiz veya is hayatinda
boyle bir sosyal destek aldigimiz, isbirligine gittiginiz ve o zor durumdan ¢iktigimz bir hikayeniz,

bir paylasiminiz oldu mu?

Olgun Sénmez: Biz kiiciik bir isletmeyiz. Kiiciik isletme tedarik¢ilerine ve miisterilerine ne
kadar giliven verir ise o zaman yasama sansi daha fazladir, benim ¢6ziim ortaklarimdan bir tanesi
muhakkak is birligi yapmis oldugum meslektaslarimdir. Meslektaslarim derken benim dokiimciim iste
en az 30 senelik tanidigim kisidir, tornacim dyledir. Eger sosyal dayanigma derseniz ¢evrenizdeki ister
iiretici olsun, ister ticaret erbabi olsun ortamina giiven veremedigi zaman sosyal dayanigsmasi olmaz,
sosyal dayanigsmanin iginde olmadan da bir firmanin uzun miiddet yasamasi miimkiin degil. Ben
buraya geldiysem bana ¢oziim iireten ve yan sanayi olarak kullandigim sanayici arkadaglarimin

muhakkak destegini alarak geldim.

SUMERBANK BURSUYLA OKUDUM, SUMERBANK’IN HAYATIMDA YERI BUYUKTUR

Taha Yusuf Cakarel: Peki ailenizin bu konuda sosyal destegi size kars1 nasil oldu zor

durumlarda ozellikle?
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Olgun Sénmez: Ben bunu hep sdylerim Tiirk milletinin karakteri, benim ¢ocugum benden
daha iyi olsun karakteridir. Benim annem babam timmi ama babamin bir sézlinii hi¢ unutmam, yani
babam bir Anadolu esrafi, karnemi getirdim baba lise okuyacagim dedigim zaman dedi ki, “oglum sen
yeter ki oku ben bu yelegimi satarim yine seni okuturum”. Hi¢ unutmadigim bir seydir, bu okumak,
bir aile reisinin yelegimi bile satarim diyecek kadar mithimse ben muhakkak iyi okumaliyim dedim.
Ailemin miithis destegini gordiim. Biz Karadeniz’de genis aile olarak yasariz, annemin babamin
haricinde herkesin manen destegini gordiim, madden bana ¢ok destek olacak bir durumlar1 yoktu.
Allahtan Stimerbank bursu yetisti, bursla beraber iiniversiteyi bitirdim. En c¢ok {iiziildiigim sey bir
sekilde Stimerbank’a hizmet edemeden Siimerbank’tan ayrilmis olmamdir. Yani emin olun iiniversite
hayatimda bana Stimerbank’¢i oldun derlerdi, Siimerbank’tan giyinirdim, Stimerbank’tan ayakkab1
alirdim, her seyim Siimerbank iizerine kuruluydu miithis bir minnet borcum var. Bu tip devletin
desteklerinin anlagilamayacak kadar faydalarmin olduguna inaniyorum. Yeter ki ihtiyaci olduguna

gondersinler. Tabi ki ailemden de destek aldim.

Taha Yusuf Cakarel: Onu soracaktim c¢ocuklarimzdan, damadimizdan, esinizden,
torunlarimizdan? Torunlarimzin varh@ bile zaten bir sosyal destek size motivasyon kaynad
ashinda, bu anlamda onlarla ilgili net bir hikayeniz var nm? Zor bir durumda belki ciddi bir
karar alma durumunda, belki islerin kotii gittigi bir kriz ortaminda, esinizin gelip yamimizda
oldugunuzu séylemesi, cocuklarimizin yine aym sekilde bu tarz bir sdylemi bile olabilir dediginiz
gibi.

Olgun Sénmez: Bir defa sunu sdyleyeyim ben esimden ¢ok iyi destek gordiim. Ogretmen
benim esim. Cocuklarimin egitimi i¢in ¢ok zaman ayirmama gerek olmadi, o d6gretmen oldugu igin.
Aile, es ve ¢ocuklar ailenin basarili olmast i¢in uyumlu bir ortam saglarlarsa insanin basarili olmasi
daha kolay oluyor. Ama bir sekilde o uyum olmazsa insanin ¢ok da basarili olamayacagini diigiiniiriim,

bunun i¢in ¢ok miihimdir.

Taha Yusuf Cakarel: islerin béliinmesi siirecinde yani boliinme derken farkh sektorlere

farkl is kollarina yayilma siirecinde ¢ocuklarimizin, damadimizin destegi nasil oldu size?

Olgun Sénmez: Zaten biitlin ylikiimii onlar aldilar. Su anda bana bir sey sorduklarinda ben

onlara siz daha iyi bilirsiniz diyorum.

KUCULEREK ZENGIN OLMAYI HiC DUSUNMEDIM

Taha Yusuf Cakarel: Siz de onlara motivasyon saglayarak bir nevi siz de onlara sosyal
destek de bulunmus oluyorsunuz. Bir sonraki sorumda sunu sormak istiyorum. Bazi insanlar

sorumluluk almaktan kacar, hicbir sekilde elini tasin altina koymaz ozellikle zor durumlarda
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boyle insanlar ortalikta yoktur. Bir de tam tersi lider karakterli, on plana ¢ikan ne olursa olsun
elini tasin altina koyan, o birlikteligi saglayacak olan insanlar vardir ki bunlar her zaman c¢cok
daha dayanikhdir. Bireysel anlamda da kurumsal anlamda da hayatin her alaninda bu insanlar
cok daha dayamkh ¢ok daha giiclii insanlardir. Bize bu dogrultuda anlatabileceginiz bir sey var
mi1? Elimi tasin altina koydum, dagilmaya izin vermedim, sorumlulugu aldim, orada lider
karakteri gosterdim veya belki cocugunuz bunu yapti, esiniz bunu yapti. Bu anlamda bize

anlatabileceginiz net bir hikayeniz var mi?

Olgun Sonmez: Bir defa ben isletmemi benimle birlikte ¢alisan kisilerle miisterek bir aile
sirketi gibi kabul ederim. Cok daha evvel ¢ok kiymetli bir sanayici arkadaslarimla beraber
Bulgaristan'a gidiyordum. Tiirkiye'de ‘99 krizi ve sikintili bir durum vardi. Arabami da s6for
kullaniyordu. Bulgaristan’da onun fabrikasim1 kurmak i¢in yatirnma gidiyorduk. Sohbet ederken,
tiretici olmanin sabit giderleri artirmak gibi bir sikint1 yarattigini paylasinca, o arkadasim “Gyleyse
adam c¢ikart” dedi. Ben de “onlarla beraber bu yola girdim, buraya kadar sirketi onlarla beraber
getirdim, gotiirebildigim kadar gotiirecegim, ben iscilerimle yol ayirimia gitmem” dedim. En son
vermis oldugum karardir personel ¢ikartmak, kolay kolay da ¢ikartmis oldugum personel yoktur.
Kiigiilerek zengin olmay1 hi¢ diisiinmedim. Sirketimde de, diger arkadaslarina riyakarlik edip veya
onlardan bir sey ¢almalarina miisaade etmem. Yani igyerinde bir kisi bagkasmin hakkina yanliglik
yaparsa onu affetmem ama isine de son vermem. Ondan dolay1 ekibimle hep beraber yiirlimiigiimdiir

ve hep faydasini da gérmiistimdiir.

Taha Yusuf Cakarel: Bu anlamda sorumluluklar: ekibinizle mi paylastiniz yoksa her

zaman yine sorumluluk alan siz mi oldunuz?

Olgun Sénmez: Benim ne kadar kazandigimi ve ne yaptigim iscilerim bilir. Ondan dolay1 da
biiyiik bir firma degilim ama kazancimi da miimkiin oldugu kadar sirketle paylastigimu bilirler. Ucreti
kendim veririm, primi kendim veririm Oyle bir yontemim var. Ama su anda bu isleri gencgler

yapiyorlar, bir prosediire gore ¢alisiyoruz.

Taha Yusuf Cakarel: Su an peki sorsalar sorumluluk almaktan kacinir misimz yoksa

sorumluluk alir misimiz?
Olgun Sonmez: Can Klima Teknik’in sorumlusu yine benim.

Taha Yusuf Cakarel: Simdi daha 6nceki roportajimzda da belirtmissiniz pozitif bakis
acisinda birisi oldugunuzu, daha iyimser bakis acisina sahip oldugunuzu séylemissiniz. Daha
pozitif bakis acis1 ve gercekei bakis acgis1 gosteren Kisilerin negatif bakis agisina sahip Kisilere
gore daha dayanmikh oldugu daha giiclii oldugu biliniyor. Siz pozitif bakis acisina m1 sahipsiniz,
yoksa yeri geldiginde negatif bakis acisiyla bakmanin da, isin kotii tarafina bakmanin da olumlu

oldugunu diisiiniiyor musunuz? Her zaman isin iyi tarafina, pozitif yonlerine mi bakarsimz?
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Olgun Sénmez: Samimi olarak soylilyorum pozitif yonlerine bakarim. Bardakta bir damla
bile suyun olmasimin bir sebebi olduguna inanirim. Onun i¢in negatif diisiinceyi insanlar icin de
diisiinemem, is hayatinda da diistinemem veyahut kotiiliigii diisiinemem, hi¢bir zaman da zararim

gérmedim.

Taha Yusuf Cakarel: Onu soracaktim, her zaman iyi bakmamin bazen zararlarim

gormiis olabilir misiniz diye soracaktim?

Olgun Sonmez: O donem cok istisnadir, benim basiretim baglandiginda da bir yanlis
yapabilirim. Bu yanliglarin beni ¢ok sarstigini diisiinmem. Bilmedikten sonra ¢ok hissetmedikten sonra
dilenciye para vermeyi ¢ok diisiinmem. Birisi beni bir sekilde kandirdiysa, satista kandirdiysa onun da

hayirl bir tarafi vardir diye kendimi teselli ederim.

Taha Yusuf Cakarel: Hi¢c boyle basimizdan bir sey gecti mi? Hep bardagin dolu
tarafindan bakiyorum dediniz, keske bardagin bos tarafina da biraz daha baksaymisiz dediginiz

bir animiz oldu mu?
Olgun Sénmez: Diisiinmedim, karsilasmadim.

Taha Yusuf Cakarel: Zaten gecmise cok takilan biri de degilsiniz, o soruyla da celisirdi
bakiyorum deseydiniz. Tesekkiir ederim. Bireysel sorularimi tamamladim. Eklemek istediginiz

bir sey var m?
Olgun Sonmez: Aklima gelirse eklerim.

Taha Yusuf Cakarel: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda orgiitlerin biitiin
calisanlarinin bir araya gelerek orgiitiin vizyonunu, ortak bir amac, ortak bir hedef belirleyerek
hareket etmesi isletmeleri ¢ok daha giiclii yapar. Zor bir durumda herkesin bir araya geldigi ve
0o vizyonu ne olursa olsun biz tasiyacagiz hareket ettirecegiz, o vizyona ulasmak icin ne
gerekiyorsa yapacagiz seklindeki yaklasimlar sirketleri her zaman basarih kilmistir. Bu
anlamda ozellikle siz 99 krizine de cok vurgu yaptimz. Tabi ki biz krizi sadece ekonomik
anlamda tammmlamiyoruz. 99 Kkrizi maalesef canimizin ¢ok yandigl, ¢ok biiyiik etkilerinin oldugu
bir kriz oldu. Ustelik iizerine de 2001°de ekonomik bir kriz yasadik. O donemlerde
calisanlarinizin tamaminin, sirketin biiyiik bir boliimiiniin sirketin vizyonunu bir arada tasidigi
birliktelik yasadigi gibi bir animz var m1? Veya zor durumdan ¢ikmak i¢in ortak bir vizyon

paylasimi konusunda biitiin goriislerin bir araya geldigi bir tecriibeniz oldu mu?

Olgun Sonmez: Ben kendi firmamin haricinde sektoriin giicliniin olmasinin da ¢ok faydal
oldugunu, sektorde de birbirimizle beraber diiriistge rekabet etmenin dogru olduguna inanirim. Ve
bizim sektdriin her dernegine katki koymusumdur ve ¢alismusimdir. Klima imalatcilar1 Dernegi’ndeki,
klima sektoriindeki firmalarla da is birligim olmustur. Bugiin Tiirkiye’de mekanik, miiteahhitlik

sektorli ve klima sektorii hakikaten ¢ok dinamik bir sektordiir. Bu birlikteligin saglamis oldugu giig
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olarak disiiniin, ben ise basladigim donemde klima sektoriinde asagi yukari sektordeki yabanci
firmalarin payr %90 civarindaydi. Bu sektordeki arkadaslarimizla is birligi yaparak su an yerli
imalatin pay1 sektorde %90-95 civarindadir. Dolayisiyla tabi ki beraberligin ¢ok faydasi olduguna

mnanirim.

Taha Yusuf Cakarel: Siz ortak vizyonu orgiit bazhidan ziyade sektér bazh yaptimz ve

iilke sanayisine katki amaciyla ortak bir vizyon gelistirdiniz.

Olgun Sénmez: Avrupa’nin bana kalirsa ikinci biiylik klima fuar1 Tiirkiye’de yapilir. Bu,
Tiirkiye’deki klima imalatgilarinin birlikteliginden dogmustur. Mekanik miiteahhitlerin, sivil toplum
orgiitlerinin, ndbet degisiminin adil olarak ve dogru standartlarla yapilmasi gerektigine inanirim. Sivil
toplum orgiitleri, sektorlerine gore biiyilk hizmetler iiretirler. Onlarin i¢inde eger tiiziikler dogru
yapildiysa ve prosediirler dogru oturtturulduysa kesin olarak faydali olduguna inanirim ve biraz da

kurtulusu orada goriiriim.

Taha Yusuf Cakarel: Bazi durumlar hem Kkrizlerde ortaya ¢ikar hem de bunlarin olmasi
bir krize sebebiyet verir. Siparislerin kiiciilmesi, finansman problemleri, nakit akislarindaki
sikintilar, 6deme vadelerinin gecikmesi, likidite sorunlarinin ortaya c¢ikmasi vs. Bunlar kriz
durumlarinda ¢ok yasanir. Kriz ortami olmasa bile boyle sorunlarin yasanmasi isletmeyi ciddi
bir krize sokmaya neden olabilir. Bu tarz durumlarda 6nceden planlarim belirlemis olan, giiclii
sekilde hareket edebilen isletmelerin daha basarili oldugu bilinen bir gercektir. Bugiin bile bir
kriz durumundayiz dolar, altin ¢ok yiikseldi, bu anlamda ciddi problemler yasiyoruz. Sizin bu
anlamda bu tarz problemlere, bu tarz kriz durumlarima karsi1 planlarimiz hazir mi? Bu tarz

durumlarda basa ¢ikma yontemleriniz neler?

Olgun Sonmez: Ayagim yorganima gore uzatmak isterim ama bu krizlerin ¢ikmasimin
nedeninin de insanlarin bireysel ihtiraslar1 ve aggdzliiliigii oldugunu diisiiniiyorum. Tirkiye’deki
krizlere bakarsaniz, ben bir anahtar veriyorum o6teki iki anahtar veriyor. Devlet bu tarz islerde ¢ok
miidahil olmadan ama dogru prosediirleri olusturup takip etmeli. 1’e 100 kazanilan bir giyim esyasina
bir etiket koyup da onu satin alinmasi i¢in vatandasa cazip hale getiriyorsak, devlet onun vergisini

muhakkak alsa firmalar oraya 1’e 100’1 koyamaz.
Devlet bu nedenle siki bir kontrol gergeklestirmeli. Bu
kadar serbest birakarak, vatandagsi borg igine batirmadan
bir sekilde devletin yoneticilerinin o konuda hazirlikli

olmasinin dogru olacagini diisliniiyorum.




AYAGIMIZI YORGANIMIZA GORE UZATMAYA CALISIYORUZ

Taha Yusuf Cakarel: Bu finansman problemlerinin ortaya cikisi veya engellenmesi
yoniinde bu tarz oOnlemlerin daha cok devlet tarafindan takip edilmesi gerektigini
diisiiniiyorsunuz. Peki bunun disinda sizin firmamzda bu siirecin yonetimini nasil

gerceklestiriyorsunuz? Zor bir durum icin finansal planiniz hazir mi?

Olgun S6nmez: Miimkiin oldugunca ayagimizi yorganimiza gére uzatmaya calisiyoruz, o
yonde ilerliyoruz. Ama buna ragmen bir sikint1 gelmis ise, bunu tedarikgilerinizle, piyasaya vermis

oldugunuz giivenle asabiliyoruz.

Taha Yusuf Cakarel: Soylemistiniz ashinda, “kétii isler yapan calisanlarimi bile hemen
isten citkarmam son raddeye kadar beklerim” demistiniz. Bazi isletmelerde goriiyoruz ozellikle
zor durumlarda gizli kapakh isler cevrilmeye baslaniyor, kriz durumunda isletmeden bir ¢calisan
hepimiz isten cikarilacagiz vs. gibi soylemlerde bulunarak c¢evresini etkileyip insanlarin
kacmasina sebep oluyor. Bunu iyi niyetli veya kotii niyetli yapiyor ama, gizli kapakh arkadan is
ceviren Kisilerin varhgi 6zellikle zor durumlarda isletmeleri daha zor durumlara diisiirebiliyor.
Bu anlamda yasadiginiz bir sey oldu mu? Yoksa tam tersi zor durumlarda bu isletme bize sahip
cikar, liderlik karakteri gosterip ne olursa olsun bizi yar1 yolda birakmaz, bizim icin her tiirlii

gerekeni yapar diyen calisanlarimiz oldu mu?

Olgun Sonmez: Calisanlarimla beraber bir aile gibi ¢alistigim i¢in boyle bir sey yasamadim.
Bes parmagin besi bir degil ama bu bes parmak en nihayetinde avucun olugmasini saglamis oluyor.

Benim calisanlarimla beraber durumum bu yonde.

KRiZi OFiSiMi VE GAYRIMENKULLERiIMi ELDEN CIKARTARAK ATLATTIM

Taha Yusuf Cakarel: Net bir 6rneginiz var m1 mesela zor bir durumdan geciyorduk,
ciddi bir karar alacaktik o an bir calisammmz ¢ikt1 diger ¢calisanlarimizi motive etti seklinde bir

orneginiz var mi?

Olgun Sonmez: 2000 krizinde dolar 800 liradan 1600 liraya ¢ikti. O gilinkii sartlarda faturasi
kesilmis 4 milyon dolar alacagim vardi. “Olgun, senin bizden alacagin var ama bu paray1 biz sana bu
sekilde 6deyemeyiz, bu 6dememizin karsiliginda ancak sdyle bir yapilandirmayla verebiliriz” dedi
bor¢lular. O donemde ben mahkemelerde ugrasmaktansa, o 6deme programini kabul ettim. Kabul
ettigim donemde de personelime dedim ki, “arkadaslar maaglar1 su sekilde 6deyecegim kimseyi isten
¢ikartmadim ama odemeyi de elimdeki varliklari elden ¢ikartarak o siire igerisinde ddeyecegim”

dedim. Personelim de bir sey sdylemedi. Aybasinda, o donemki maaginin tamamini 6deyemeyecegimi
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ama 15 giinliiglinii 6deyecegimi, kalanim da belirli bir siire iginde ddeyecegimi sdyledim. Kendi
fabrikamda devam ederken, ofisimi ve gayrimenkullerimi elden ¢ikarttim ve milletin parasim

Odeyerek o krizi agmis oldum.

Taha Yusuf Cakarel: Kriz durumlarinda o6zellikle cahsanlarin, tedarikcilerin,
miisterilerin kisacasi sirketin yakin cevresinin firmaya baghhgi, firmaya karsi toleransi olumlu
oldugunda Kkrizin atlatiima durumu daha basarih oluyor. Siz de az 6nce anlattimz zaten
sanayinizin gelismesi acisindan sektordeki biitiin firmalarla bir araya gelerek faaliyetlerde
bulundugunuzu séylediniz. Yine dis cevrenizdeki miisterilerinizin ve tedarikcilerinizin
desteginden bahsettiniz. Sorumun cevabini almis oldum sizden, bu anlamda eklemek istediginiz
bir sey var mi? Sektordeki biitiin firmalar sizin gibi mi? Miisterilerinizin, tedarikgilerinizin,

calisanlarimizin toleransi firmaya karsi diisiik olsaydi durum ne olurdu?

Olgun Sonmez: Kotii olurdu zaten devam edemezdik. Muhakkak ki bizim sektdrde biitiin
arkadaglarimizin hepsi ¢ok iyidir diyemem ama piyasa kosullar1 ile bunlardan elemeler yapmig
oluyoruz. Bes parmagin besi bir olmadigi gibi klima sektdriindeki kisilerin hepsi de ayni degil. Bizim
sektorde ve dernegimizde etik kurallar var onu imzaliyorsunuz ve ona uymaya g¢aligiyorsunuz. Ayrica,
derneklerimiz firmalan takip ediyorlar ama buna ragmen maalesef kotii rekabetler de olmus oluyor,

ama onlarin ¢ok uzun siire devam edemedigini biliyorum.

Taha Yusuf Cakarel: Siz ayakta kalmak icin o birlikteligin saglanmasi1 gerektigine
inamyorsunuz. Ozellikle firmalarin icerisinde, bilgi paylasimimin koordineli bir sekilde
gerceklestirilmesi veya kaynak yeterliligi kurumu ciddi anlamda korumakta. Bu durum Kkriz
durumlarinda ekstra bir 6nem tasiyor. Bu konuda sizin goriisleriniz nelerdir? Sizin firmanizda
bilgi akis1 nasil saglanmakta? Ciddi bir kriz durumu séz konusu oldugunda kaynak yeterliliginiz

ne durumda, kaynaklarimzi yeterli goriiyor musunuz?

Olgun Sénmez: Bir sekilde bunlarin bir gizliligi vardir ama firmalarm miimkiin oldugu kadar
calisanlarina, tedarikgilerine, miisterilerine seffaf olmasi lazim, diiriist olmasi lazim. Onu veriyorsaniz
zaten bu krizi agmakta hem kendi personeliniz, hem tedarik¢iniz, hem de miisteriniz senin bu krizi
agsmanda sana bir giivence gibi olmus oluyor. Bence firmanin ¢ok gizli kapakli degil, ¢cok acik da
degil, samimi bir sekilde o imaj1 piyasaya, sektore ve kendi biinyesindeki kisilere vermeli. Benim

personelim benim asag1 yukari nasil yasadigimi, ne yaptigimi, varligimin ne oldugunu bilir.

BENIM MALIM DAYANIKLI, ESTETIK VE EKONOMIiK OLMALI

Taha Yusuf Cakarel: Daha 6nce “degisime acigim ama gosteris icin degil” dediniz ve

aym zamanda iyilestirme cabasi icinde oldugunuzu da séylediniz. Ozellikle iyilestirici degisimi
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destekleme hususunda goriisleriniz neler, isletmeler bunu ne derece yapmahilar? Gercekei bakis
acisiyla soruyorum, siirekli iyilestirici bir degisim icerisinde olacagim demek de bazen isletmeye
kaybettirebilir, belli durumlarda isletmenin stabil kalmasi gerekebilir, cok sik degisime
gerekebilir. Sizin bu anlamdaki goriisleriniz neler? lyilestirici degisimi destekleme yoniinde bize

aktarabileceginiz hikayeleriniz var m?

Olgun Sonmez: Bir defa ben iiretim yoniinden ii¢ seye ¢ok dikkat ederek bakarim. Bir benim
malim dayanikli olmali, iki estetik olmali, {i¢ ekonomik olmali. Eger bu dengeyi bozacak bir iiriin
iiretildiyse onun degisimine gidilebilir. Maksat bu iicgeni saglamis olan bir iiriin ortaya ¢ikarmaktir.
Gosteris i¢in yenilik yapmak cebinden para yemektir. O bakimdan ¢ok istekli degilim ama giiniin
sartlarina gore verimliligi arttiracak, ekonomiyi saglayacak degisiklige her zaman acigim ve esas

agirlikli olarak da orada degisiklikler yaparim.

Taha Yusuf Cakarel: Proaktif yaklasim, siirekli aktif bir sekilde gelecekte olacaklari
onceden sezip buna gore onlemler almak, buna gore yatirim karar1 vermek veya yol haritalarim
buna gore cizmektir. Bu firmalarin dayamkhliklar1 da her zaman yiiksektir ciinkii daha
sonrasinda ortaya cikabilecek iyilikleri degil kotii durumlar: da onseziyle farkina varip buna
gore hareket etmelidirler. Bu konudaki goriisleriniz neler sizin firmamz proaktif bir firma
midir mesela yoksa daha c¢ok aktif bir firma midir? Siz bu anlamda Kkendinizi nasil
goriiyorsunuz? Ozellikle sizin sektorde durum nedir, proaktif mi olmak gerekir siirekli yoksa

aktif sekilde stabilin biraz ilerisinde hareket etmek mi daha mantikhdir?

Olgun Sonmez: Atatiirk s6yle demis “Muhasir medeniyet seviyesine ulasmaktir hedefim”. Su
anda muhasir medeniyet seviyesi Bati’da goriindiigii i¢in, Sonmez grubunun biitiin hedefi Bati’yla
yarigmaktir. Samimi olarak soylilyorum benim esas hedefim hep batiyla yarismakla gecti. Ama o
kadar 6nceden kogmaya baslamislar ki her defasinda bir sekilde karsima yine rekabet edebilecek giicte
geliyorlar. Benim buradaki 6nderim Atatiirk’tiir. Muhasir medeniyet seviyesine ulasacaksan, muhasir
medeniyet seviyesindeki ekonomiyle, sanayiyle veyahut iilkelerle yarisacak tiretim yapmak ve ticaret

yapmak zorundasin veya kurallarini ona gore belirlemelisin.
Taha Yusuf Cakarel: Yani siirekli proaktif bir
yaklasim gostermek zorundasimz. Tesekkiir ederim ben

sorularimi tamamladim.
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GECMIS KUSAKLARIN BASARI MODELLERINI

CAGA UYDURMAK GEREK

MERAKLILAR GIDA SAN. TiC. LTD. STI

Balkan Harbi yillarinda Selanik'ten g¢ eden muhacir Balci
ailesi mensuplarindan merhum Niyazi Balci tarafindan
kurulan Meraklilar Kuruyemis, 1957 yilinda Besiktas
Carsisi’ndaki ilk perakende diikkanini agarak faaliyete bagladi.

Kira siire icerisinde Istanbul'da birgok subeye ulast1.

Kuruyemislerin diikkanlarda hep miisterinin gézii dniinde taze kavrulmast ismin markalagmasina yol
actl. 1970'lerin sonunda ikinci kusakla beraber Eminonii Misir Carsisi’ndaki diikkanin agilmasi
firmanin {iretim ve toptan satisa gecmesini sagladi. Bugiin gelinen noktada agirlig1 Istanbul'da olmak
iizere iki binden fazla noktaya hizmet veren bir kuruyemis iiretim ve dagitim firmasi olan Meraklilar
Kuruyemis ilk giinkii gibi giinliik iiriin kavurma sistemi ve genis gesitte saglikli atistirmalik {irlin

paketlemesi ile Tiirkiye'de sektor liderlerindendir.
ONUR BALCI

1978 yilinda Istanbul Ortakdy'de dogdu. Lise mezuniyeti sonrasinda lisans egitimi igin 1997
senesinde ABD'ye gitti. Once Chicago Lewis University sonrasinda Florida Atlantic University' de
liniversite egitimini tamamladi. 2001 yilinda Sacha Cosmetics USA sirketinde stajyer olarak ise
bagladi. 2004’te ayn1 girkette Satis & Pazarlamadan sorumlu Genel Miidiir Yardimcist (VP of Sales &
Marketing) oldu. 2006'da Tiirkiye'ye kesin doniis yaparak aile isletmeleri olan Meraklilar Gida San.
Tic. Ltd. Sti.'nde ise basladi. 2010 yilinda babasi Sedat Balci'nin vefatiyla Meraklilar Kuruyemis
Yonetim Kurulunda Satis & Pazarlama Genel Midiirii oldu. Aym1 zamanda Trilyali Otel kurucu
ortagidir. Evli ve 2 c¢ocuk babasi olup anadil mertebesinde Ingilizce ve rote derecede Ispanyolca

bilmektedir.

Anda¢ Toksoy: Bireysel sorularimizdan ilki su sekilde; Gercekler ile barisik olmak,
realist yaklasimlarin Kkisisel dayamikhh@ arttirdigi literatiirde kabul gormiis bir kamdir.

Gercekci olmanin size kazandirdigi bir hikdyeniz var m?
Onur Balci: Gergekgeiligin?

Andac¢ Toksoy: Evet, gercekci olmanin size sirket olarak kazandirdig: bir hikiyeniz var

m1? Ciinkii biliyorsunuz bizim projemiz kurumsal dayamkhilik ile ilgili.

186



MILYONLARCA CiRO AMA PAZAR PAYINI KAYBEDIYORDUK

Onur Balei: O zaman sorunuzu gergekler ile yiizlesmek olarak algiliyorum. Oncelikle iginde
bulundugumuz aile sirketimizi ben size dzetleyeyim. Biz Meraklilar Kuruyemis olarak 1957 yilinda
perakendecilik ile basliyoruz. Sirketimizi kuran birinci kusak. Ikinci kusak ise isi biiyiiten taraf,
Perakende isi seri Uretim, toptan satis, dagitim olarak is genisliyor. Liseden sonra rahmetli babam
1997 senesinin ilk giinlerinde beni ABD’ye iiniversite okumam igin gonderdi. Okul sonrasi orada
profesyonel bir yasamim da oldu. 2006 senesinde Tiirkiye’ye kesin doniis yaptigimda gordiigiim tablo;
Ikinci kusak, babam ve amcam, belli bir yasa gelmisler, dogal olarak yorulmaya baslamislar. Miisteri
olarak 6dnceden kazanilmis birkag tane perakende devi firma var blinyemizde, mal alimlar1 ¢cok yiiksek.
Fakat bu firmalarin getirmis oldugu is hacmi sanki sirketin basarisinin tamamiymisgasina bir ortam
s0z konusu. Diger yandan piyasada her gecen giin pazar payinda azalma yasanan bir durumla karsi

karsiyayiz.

Florida Atlantic University ‘de Pazarlama ve Finans okudum, Amerika’da da bu isle
ilgilendim. Sirket olarak 6nce su gergekle yiizlesmemiz gerekti; biz neyi yanlis yapiyoruz? 2008
senesinde benim tipki1 Osmanli Dénemi’ndeki gibi Vak’a-i Hayriye gibi adlandirdigim hayirh bir vaka
olarak o biiyiik firmalardan biri ile yollarimizi ayirdik. Bu yol ayrimindan sonra biz kendimize
bakmaya bagladik. Ciinkii o tarz biiylik firmalar sizin Oniiniize bir bulut indiriyor, milyonlarca lira ciro
veriyor size, siz ise bunu biiyiilk basari olarak goriiyorsunuz ama diger yandan bir siirii kayba

ugruyorsunuz.

Biz neyi yanlis yapiyoruz diye diislinlip gercekleri masaya yatirdigimizda tim eksiklerimizi
gormeye basladik. Her ne kadar kolay kabullenilir bir durum olmasa da bunu yaptigimiz dakikada is
ucusa gegmeye bagladi. Cilinkii biz misterilerimizden uzak kaldigimizi, yeni insanlarla
tanismadigimizi, geri kaldigimizi gordiikge, yani gerceklerle yiizlestigimizde, bugiin geldigimiz nokta

icin kendimize miitesekkir olmaya basladik.

Anda¢ Toksoy: Gecmiste takilan, gecmisi sorgulayan, gecmisi suc¢layan insanlardan
ziyade gecmisi anlayan, tecriibelerden kazanmimlar c¢ikaran, gelecegi goren ve c¢oziim arayan

bireylerin dayaniklihgi daha fazladir. Sizin bununla ilgili tecriibeniz nelerdir?

Onur Balci: Aile sirketlerinde iist kusaklarin devamli olarak ge¢misi anlatmasinin Oniine
gecemiyorsunuz. Evet, kabul, gegmiste yasananlarin olumlu yanlarimi alalim olumsuz yanlarin1 da
masaya yatiralim bir daha tekrar etmesin ama devamli bu sekilde ilerlediginizde bu sefer degisime
ayak uyduramaz hale geliyorsunuz. Ben kendi sahsima ne kadar anlatilirsa anlatilsin kafamda bir
strateji uygulayarak neleri iyi yaptiklari i¢in basardilar modelini alip kendi ¢agimiza gére uydurmaya

calistim.
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Tabii zaman 6yle bir degisti ki 80’ler ile 2000’ler arasindaki fark, 70’ler ile 80’ler arasindaki
fark ile kiyaslanamaz oldu. Ornegin bizim iiriin dagitan bir aracimiz o yillarda giinde 50-60 noktaya
ulasabiliyordu ama simdi bunu yapmak mimkiin mii? Bu trafikte imkansiz!
Ben gecmisteki o ¢alisma azmini, hirsi, eve bile gitmeden ¢alismay1, dogru kararlar verme zorlamasini

bugiine uyarlamaya ¢aligiyorum. Bunun da kendi agimizdan sonuglari iyi oldu tabii Ki.

Anda¢ Toksoy: Sosyal destegi olan, is birligi yapmaya daha yatkin bireyler daha giiclii

oluyor. Sizin firmamzda da boyle oldu mu?

Onur Balcr: Is birligi ¢ok 6nemli ama bana soracak olursamiz is dagilimi da bir o kadar
onemli. Yani herkes her seyi yapmamali. Herkes farkli bir 6zellikle yaratilmis. Ben kendi sahsima;
dogustan bir satisgryim. Insan iligkilerim kuvvetli, insanlar ile diyalog kurmaktan, yeni insanlar
tanimaktan zevk alan biriyim. Ama mesela ben iyi bir satin almaci degilimdir. Ciinkii “bir satiggiya her
seyi satabilirsiniz” derdi ABD’deki eski patronum. Ornegin bir inan1lmaz bir satin alma kabiliyeti olan
bir kuzenim var. Bir diger kuzenim benim ¢ok sikilarak yapacagim bir isi ¢ok iyi basariyor; kalite
yonetimi. Biz sirketimizde bu is dagilimini iyi yapip bundan bir is birligi ¢ikardik ve giizel bir enetji,

giizel bir ivme yakaladik.

Andac¢ Toksoy: Peki. Bazi insanlar sorumluluk almaktan kacimirken bazilari ise en zor
sartlar altinda dahi sorunlarn iistiine giderler ve bu insanlarin dayaniklih@ ¢ok daha fazladir.

Siz de bdyle sorunlarin iizerine gider misiniz?

Onur Balci: Bu bir karakter meselesi. Elbette ki ben buraya kendi karakter reklamimi
yapmaya gelmedim. Ama bu ifade beni tam anlamiyla tanimliyor. Gen¢ kardeslerimiz de bunu
dinleyecektir; bu durum benim i¢in ¢ok Onem arz ediyor. Spora ¢ok sey bor¢luyum. Giinlik
hayatimzda spor oldugunda zaten giine her zaman bir hedef ile baglhiyorsunuz. Sabah giine 5:17°de
baglayan, 6:10’da spor salonunda olan ve 41 yasimda agirlik indirip kaldiran bir adamim. Sabahin ilk
saatlerinde bunu basardiginizda “ben her tiirli zorlugun altina girerim, yiizlesebilirim” diyorsunuz.
Zaten sorunlarla yiizlesebildigin zaman herkesten 6nce One atilir hale geliyorsunuz. Ben spor
yapmanin ¢ok faydasini gérdiim. Okumay1 da seven bir insanim. Bagarili is adamlarinin hayatlarin
okumay1 severim. Onlar sorunlarla nasil basa ¢ikmiglar ya da g¢ikiyorlar 6grenmek ve ders almak
isterim. Sartlar ne kadar zorlayici olursa olsun bir ¢6ziimii elbette vardir diye disiintirim. Panik

yapmam ¢iinkii panik yapan hata yapar!

Anda¢ Toksoy: Bazi insanlar pozitif bakis acisina sahip olurlar, sizde gordiigiim
kadariyla c¢ok pozitifsiniz. Hem gercek¢i yaklasimlar gosteriyor hem de gerceklerden
kacmiyorsunuz. Bazi insanlar ise tam tersi kotiimserdir. Gercekei ve iyimser olmanin krizde

yenilenme konusunda faydal oldugunu diisiinityor musunuz?
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Onur Balei: Oncellikle su temennide bulunmak istiyorum; Allah herkesi negatif insanlarm o
kotii enerjisinden korusun. Bizim iilkemizde bu durum cok fazla var. Belki de yiizyillarca hep savas,
hiiziin, keder olmasindan kaynaklidir. Mesela hep dikkatimi ¢eken basit bir drnek; gelismis iilkelere
baktigimizda alkol alinan ortamlarda giilme, eglenme, sen sakrak bir durum goriirsiiniiz. Bizde ise
alkol kederden aliniyor, miizik degisiyor, nerden ¢iktig1 belli olmayan tesbihler ortaya ¢ikiyor,
oturuglar degisiyor. Bence bunun birgok sosyo-ekonomik background’u var. Sunu ifade etmeye
calistyorum, eglenmeye calisirken bile negatif bir enerji dogabiliyor. Bu karakterle olumlu ya da
basarili kararlar vermek imkansiz. Sabah uyandigimizda zaten maca 5-0 maglup basliyorsunuz. Ben
acik konugsmak gerekirse biraz da bu isin 6grencisi oldum. Hep kitaplar okudum. Secret diye bir

kitapla basladim, cok hosuma gitti.
Andag Toksoy: Inamiyor musunuz peki?

Onur Balci: Evet ben inaniyorum. Inandik¢a daha da derine indim. Ne verirsen onun
almacagina inandim. Sizi bir saattir tantyorum bana pozitif bir insan oldugumu soyliiyorsunuz. Size
gelip ben pozitif bir insanim diyemem ki. TUKSIAD (Tiim Kuruyemis¢i Sanayici Is Adamlar
Dernegi) diye bir dernegimiz var bizim onun en gen¢ yonetim kurulu iiyesiyim ben. Diger iiyelerin
hepsi 50-60 yasinda is adamlari. Neden yonetim tiyeligi teklif ettiler acaba? Ciinkii belki bende kendi
gengligini goriiyor, o enerjiyi hissediyor oradaki abilerim. Negatiften ne olur, ne olmus ki bugiine
kadar?

Andac Toksoy: Zaten o enerjiyi karsi taraf aliyor. Negatifi de aliyor, pozitifi de aliyor...

Onur Balcr: Pozitifi aldigi zaman firiin de aliyor. Ben bunu mal alsin diye yapmiyorum

icimden geliyor ama o sana geri doniiyor. Yani kéinat sana geri bir 6deme yap1yor.

Andac¢ Toksoy: Einstein’in bir s6zii var. Diyor ki; Insanlar dedikleri laflarin farkina bir

varsalar evrende o laf tekrar geri doniiyor.

Onur Balci: Aynen Oyle. Bizde de biiyiik konusma basia gelir diye bir laf var. Bu is bdyle.
Ben isimi gercekten de satis olsun, para kazanayim diye yapmiyorum. Bana soruyorlar: “Onur Bey iyi
bir satig¢isiniz, nasil basariyorsunuz” diye. Ben sunu sdyliiyorum “para i¢in yapiyorsan bu isi, yapma
kardesim”. Para igin bonusu, o gelecek, kesin gelecek. Hi¢ gelmedigini gérmedim. Sen isini sevdigin
icin yap para kendiliginden geliyor. Ciinkii insanlar hangi egitim seviyesinde olursa olsun; ister ilkokul
ister yliksek lisan mezunu, senin gozlerindeki o enerjiyi goriiyor. Ya bu adam benim param igin
burada, ya da bu adamin goézlerinde acayip bir enerji var diyor. Toparlamak gerekirse bunlarin hepsi

pozitif enerji ile oluyor. Ben bu kisa hayatimda bunu boyle gordiim ve benim ¢ok isime yaradi.

189



BANKA KREDISiZ CALISIRSAN HIZLI BUYUYEMEZSIN AMA KRiZ TEGET GECER

Andac¢ Toksoy: Ekonomik kriz ve benzeri sikintili durumlarda isletmeler biitiin bireyler
ile birlikte vizyon olusturabilmektedir. Yani siz de tiim calisanlarimizla birlikte bir vizyon

olusturabiliyor musunuz?

Onur Balci: 2008 mortgage (emlak kredisi) krizi diinyada patlak verdiginde ben Tiirkiye’deki
ikinci senemdeydim. O zamanki Basbakan simdi ki Cumhurbaskanimiz “kriz bizi teget gegecek” diye
bir ifade kulland1. Gegti de gercekten. Meraklilar Kuruyemis olarak bizi de teget gecti. Ciinkii bizim
basardigimiz seylerden bir tanesi birlikte karar verebilmek, bir digeri de %100 6z sermaye ile
calismamiz. Higbir zaman banka kredisi ile is yapmadik. Kredisiz ¢cok hizli biiyliyemiyorsunuz belki
ama bu lilke dyle bir iilke ki bizim tarzimiz diislinen, kimine gore dar kafa yapisina sahip insanlar her
8-10 senede bir bu diisiincelerinde hakli ¢ikiyor. Iste buyurun su anda i¢inde bulundugumuz tiirbiilans
mudir, kriz midir nasil bir terim kullanacagimizi bilmiyoruz ama bana soracak olursaniz ciddi bir
ekonomik kriz. Haftada ortalama 40 miisteri ziyareti yapan bir insan olarak konusuyorum. Devamli
piyasada oldugumuz igin, isimizi oturdugumuz yerden yapmadigimiz i¢in durumlarin nasil gittigini
onceden goriip yorumlayip dnlem alma kabiliyetimiz oluyor. Olmak zorunda. Ciinkii para, sermaye
kendinizin. Bunun kargisinda duramazsiniz. Piyasayi, ortam kosullarmi gordiigiimiiz zaman da,
‘dikkatli olalim, hep birlikte kalalim, ayagimizi yorgamimiza gore uzatalim’ diyerek bu tarz

durumlarda belki sarsiliyorsun ama yikilmiyorsun.

Tiirkiye gelismekte olan bir iilke oldugu i¢in, her gelismekte olan iilke ekonomisi gibi burada
ya firlarsin fezaya ya cakilirsin yerin dibine. Orta da kalmak biiyiik basari. Biz bereket versin kriz
yonetmek zorunda kalmadik. Ciinkii tepemizde Demokles’in Kilic1 gibi verdigi kredinin pesinde bir

banka beklemiyordu.

EMINONU VE TAHTAKALE

TURKIYE’NIN UYGULAMALI HARVARD’I

Andac¢ Toksoy: Krize neden olan ya da kriz

durumlarinda karsilasilan finansman problemleri,

o0deme vadelerinin uzamasi, nakit akisinda likidite sikintisi, siparislerin kiiciiltiilmesi gibi
faktorler maliyet artis riskini de getirmekte. Kriz durumunda bu belirttigimiz sartlar

diisiinerek hangi faktorlerin etkili olacagim belirleyebilirsek avantaj elde edebiliriz?
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Onur Balcr: Herhalde istemeden bu soruyu cevaplamis oldum. Sdyle sdyleyeyim, her seyden
once ben ¢ok sansli bir insanim. lyi bir ailenin mensubu oldugumu diisiiniiyorum ve bizim de sansimiz
Eminénii, Tahtakale kokenli olmamiz. Orasi Tiirkiye’nin uygulamali Harvard’i. O Kkiiltiir ile
yetistigimiz i¢in bizde igin basinda olmak ¢ok dnemli. Biz boyle gordiik. Yani patron isinin basinda
olan kisidir. Isinin basinda oldugun zaman zaten bir¢ok seyi 6ngdrebiliyorsun. Sen agik hesap bir iiriin
satryorsun, adamcagiz dar bogaza girmis oluyor, vadeler uzamaya basliyor, nakit akis1 etkileniyor ama

burada sizin bor¢lanma ve harcamalariniz ¢ok 6nemli.

Bana soracak olursaniz her seyden daha onemlisi ev. Evin harcama karakteri, ¢cocuklarin
yetistirilme tarzi ¢ok énemli. Evde masraf hanesi astronomik, simarik, lilkse kacan olmadiktan sonra
sen zaten birtakim seylerin Oniine gegebiliyorsun. Biz soyadimizi, 63 yillik firma ge¢misimizi temsil
edecek boyutta arabalara bineriz. Asla sasaa, gosteris géremezsiniz bizde. Tirk is adaminin genel
yapisina bakarsak, ya da is adami demeyelim paray1 sonradan bulan tirnak icinde “Is Adami”
dedigimiz kisiler 6nce arabay1 degistirir mesela. Hayat tarzini, evdeki esini bile degistirenler var. Iste
sorun orada bagliyor. Ciinkii sen bir sekilde is hayatinin i¢cinde var oluyorsun. Tiirkiye’de yedi senede
yurtdisinda on bes senede bir kriz oluyor. Bir krize giriyorsun, ¢ikiyorsun. Simdi sen bu noktada nasil
davranacaksin? O vadeler 60 giinlere 80 giinlere ¢iktiginda evde bir problem varsa sirkette de is

sikintiya girmeye basliyor.

Anda¢ Toksoy: Gizli kapakh isler yapmak yerine o6zellikle zor durumlarda yetkiyi ele

alan ve liderlik karakteri gosteren kisilerin varhgi m1 kurumlari koruyor, ayakta tutuyor?
Onur Balci: Bu soruyu kim hazirladi merak ettim? Gizli kapakli neden bir sey yapilsin ki?

Andac¢ Toksoy: Ashinda ¢alisanlara hissettirip, hissettirmemeyi kapal kapilar ardinda

yapilan toplantilar gibi diisiinebiliriz.

Onur Balci: Agiklik olarak diisiinelim o zaman. Biz o konu da ¢ok sansli bir miiesseseyiz.
Ciinkii bir KOBI’yiz (Kiiciik ve Orta Biiyiikliikteki Isletme). Dolayisiyla sirket ici biirokrasinin
olmadigi, ya da ¢ok olmadigi, yani en alt kademedeki insan ile en iist kademedeki insanin bir iletigim
halinde oldugu bir miiesseseyiz. ileride ¢ok biiyiik bir kurum haline gelirsek ayni seyi basarabilir
miyiz bilmiyorum ama biz sirket ici iletisimin, acik so6zliiliiglin, bir problem varsa calisanlar1 bilgi
sahibi yapmanin dogruluguna inaniyoruz. Biz kuruyemisc¢iyiz, kuruyemis {iretimi yapan bir fabrikayiz,
bizde siirekli iiriin kavruluyor. Uriinii kavuran badem ustasinin piyasadaki kosullar ile gok bir isi
olmayabilir ama biz paylasiyoruz. Ciinkii o da bilsin takimin bir pargasi olarak. Biz bunun faydasinm
gordiik. Dediginiz gibi simdi ben bunu daha iyi anladim gizli kapakli, sakla bilmesin tabii her seyi, o

kadar agik etmiyoruz ama sorunlarla alakali agik oynamayi seviyoruz.
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Anda¢ Toksoy: Kriz durumlarinda cahsanlarin, tedarikcilerin, miisterilerin kisacasi
yakin dis ¢cevrenin baghhgi, toleransi ve destegi ne dlciide oluyor? Isletmenin i¢ ve dis cevresinde

bireyci yaklasimlar m1 daha fazla goriiniiyor yoksa kolektivist yaklasimlar m1?

Onur Balci: Cok sadik miisterilere sahip bir firmayiz. Her zaman sdyliiyorum Allah bize
bayragi boyle devredenlerden razi olsun. Ciinkii ¢ok c¢alisilmis, ¢ok emek verilmis. Hep isin igerisinde
iyl niyet olmus ve bizim basarmaya calistigimiz sey ¢ok zor. Ciinkii biz dyle bir katmandayiz ki,
tedarik¢inin de derdi bize geliyor miisterinin de. Mesela tedarik¢i ekonomik bir buhran, bir kriz
oldugunda, ben bu vadelerin altindan kalkamiyorum bundan sonra pesin ¢alisacagim dedigi zaman
paray1 bizden pesin almaya galistyor, Mal sattigimiz Mehmet Amca’nin isleri eskisi gibi gitmeyip
bor¢lanmalar1 uzadigi zaman da ‘beni idare et’ diye bize geliyor. Buna ragmen biz elimizden geleni
yapip herkesi mutlu etmeye c¢alisiyoruz. Bu da bize insanlarin bu tarz durumlarda sokak tabiri ile
soyliiyorum, kolay kolay seni satmamasina yol agiyor. Inamir nusiniz 1983 ya da 1984 kazaniml
miisteri var bizde hala. Kag¢ sene olmus, tiiylerim diken diken oluyor. Sen miisteriyi bir baglayacaksin
40 sene ekmek yiyeceksin 6yle mi? Boyle bir diinya kolay kolay yok. Yani daire alsan 40 sene kira
toplayamazsin. Ya bir istimlaka gider ya da baska bir sey olur. Neticede biz hakikaten hem miisteri

hem tedarik¢i bagliligini fazlasiyla goren bir firmayiz.

Andac¢ Toksoy: Bilgi paylasimi ve kaynak yeterliligi kurumu korumaktadir. Cok 6nemli
bir konu ashinda bilgi paylasimi. Kriz durumlarinda yonetim disiplinlerinin koordinasyonunun

onemli oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Onur Balci: Paylasilabilecek bir bilgiyi biz kendimize saklamiyoruz. Ama tabii sirket

mahremleri yonetim kurulunun dort {iyesinin disina ¢ikmiyor.
Andac Toksoy: Iyilestirici degisimi destekleme konusunda bir hikiyeniz var m?

Onur Balcr: Ben destek alan durumundayim. Benim sansliyim, amcam ile hem iliski olarak,
hem kafa yapisi1 olarak, hem ticari goriis olarak pek ¢ok noktada fikir birligi var. Sadece benim
sahsimin degil elbette firmamizin yararinadir bu. Sirketimizin miireffeh kalmasina yol agmaktadir.
Cok destek aliyoruz hemen her konuda biiyiiklerimizden. ‘Bunlar ne bilir ki daha c¢ok gengler’
diisiincesi hi¢ olmadi. Bir sey yapacagimiz zaman ‘tamam ben arkanizdayim’ demistir biiyiiklerimiz

her zaman. Destek veren konumunda olsaydim belki daha farkli yanitlayabilirdim bu soruyu.

Andac¢ Toksoy: Proaktif yaklasim gostermek yani siirekli aktif olarak gelecegi gorebilme

ve degisimi buna gore yonetmek isletmeler icin ¢ok 6nemli midir?

Onur Balci: Bana soracak olursaniz Tirkiye Cumhuriyeti sinirlari igerisinde ticaret yapan
ama orta Olgekte, ama biiyiik 6lgekte, ama kiiciik dlgcekte bir miiessese, tlizel kisilik, ya da sahis
firmasi, kim olursa olsun, gelecegi devamli 6n gérmek zorundadir. Bu iilke dyle bir iilke. Bu iilkede

olaylar bir giin normal seyrinde giderken ertesi giin basinin tizerinde F-16’lar ucabiliyor. Yan1 basinda
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bir seyler patlak verip 5-6 milyon insan senin iizerine gelebiliyor. Kolay bir cografya degil burasi.
Gelecegi diisiiniince tabii bu da biraz sinir harbine yol agmiyor degil, ama nereden bir sey gelebilir,
aman ben ayagimi saglam basayim diye hep bir 6ngérii igerisinde olmali i insani. Meslektasglarinin
birka¢ hamle 6niinde durmak igin gayret sarf etmelidir. Ne yapabilirim, ben nasil farkli olabilirim diye
her zaman sormaldir. Is gene biraz énce konustugumuz konuya, isin basinda, idarenin tepesinde
durmaya geliyor. “Babam ne giizel ¢alismis, bana da yemek diisiiyor, 8-10 tane daireden zaten gelirim
var benim buna ihtiyacim yok, ben bu igin okulunu okudum alirim 4-5 tane profesyonel yonetici
onlara komut veririm” derse kisi ¢cok fazla gelecegi ongorebilme, degisimi yakalayabilme yetisine

sahip olamayacaktir diye diistiniiyorum.

Bir 6nemli husus da hedef koymak bence. Ben Amerika’daki ilk isimdeki yetistirilisime, o
zamanlar ¢ok kizdigim simdi ¢ok miitesekkir oldugum patronuma ¢ok sey bor¢luyum. Is miilakatina
aldigimiz arkadaglarimiza su soruyu soruyorum; bana 1-3-5-10 ve 20 yillik planlarini anlatir misin?

Once bir bakisla karsilastyorum. Ciinkii yok ki dyle bir plani.
Andac¢ Toksoy: Yani yeni kusak ¢cok mu fena?

Onur Balci: Ben resmen kulagim ¢ekilerek yetistim. Her sabah sorardi patronum:
“Buzdolabimin {izerine hedeflerini yazdin m1? Sabah siitiinii, kahveni alirken o yaziy1 goreceksin,
aksam yemek yerken o hedefleri ezberleyeceksin” derdi. Gelecek planlamak bu sekilde iste. Ben
planlarimi  yaparim hedeflerime ulagmak i¢in de elimden geleni yaparim. Gergeklesebilir,
gergeklesmeyebilir. Bagima buradan ¢ikinca bir sey gelebilir ama kisi sonsuza dek yasayacakmis gibi

planlarini yapip hedeflerini koymali diye diistiniiyorum.

Andac¢ Toksoy: Aslinda bu da bir plan. Biz é8rencilere vizyonu, misyonu anlatiyoruz.
Evet, 1 yil, 3 yil ya da 6 y1l ama dediginiz gibi 5 dakika sonra da basimiza bir sey gelecekmis gibi

diisiinebilmek ona gore plan yapabilmek gerekiyor... Peki, eklemek istediginiz bir sey var mi1?

BASARIMI 1957’DE DEDEMIN KURDUGU

‘MERAKLILAR KURUYEMIS’E BORCLUYUM

Onur Balci: Aile sirketleri mensubu birgok
arkadasimiz sanirim bu réportaji okuyacaklardir.

Kolay kurulmuyor higbir sey. Yaprak sarmaya

benzetiyorum ben bu durumu. Anneannen, babaannen ya da anacigin saatlerce ugrasirlar sarmak icin

sen bir oturusta bir tencereyi yersin. Ya da en azindan ben yerim. Herkesin bir hikayesi var; dedeler,
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babalar bir sekilde kurup buralara getirdiler ama bunu bozmak ¢ok kolay. Benim nagizane bir
kardesleri, bir abileri olarak tavsiyem sudur ki miimkiin oldugu kadar ise entegre olmalari

gerekmektedir.

Tiirkiye’ye geldigim zaman ilk okudugum kitap Dr. Ilhami Findik¢rnin Aile Sirketleri
kitabidir. Sen artik bir aile sirketinin mensubu olacaksin o zaman bunun iyi bir 6grencisi olmalisin
dedim kendi kendime. Arastirdigim zaman da bu kitap ¢ikti karsima ve benim g¢ok Oniimii agti.
Hikayeler bizimkine ¢ok benziyordu. Ben burada ¢ok daha biiylik kurumlarin igerisine girebilirdim.
Bir CEO bir CFO vb. olabilirdim, olmayabilirdim de. Ama bugiinkii hayatimdan aldigim bu hazz1 asla
alamazdim diye diisiiniiyorum. Baksamza ben simdi T.C. Istanbul Kiiltiir Universite’sinde bir kitapta
yayilanacak bir roportaj veriyorum. Anlatacak bir hikayem var. Benim kiiglik diinyam i¢in ¢ok biiyiik
kazanimlar bunlar. Aile sirketime bor¢luyum bunu. Onur Balci’nin basarisi degil bu. Yani 1957

senesinde dedemin kurdugu Meraklilar Kuruyemis sayesinde oldu bu.
Andac¢ Toksoy: Ama sizin Kisiliginiz de bunun iizerine basari eklemis.

Onur Balci: Oyle tabi ama simdi bakiyorsunuz bir hocamizin istatistiki verisine gore
Tiirkiye’deki firmalarm %90 civar1 Aile Isletmesi. Bunlarin bazilari ikinci kusag zor goriiyor, ¢ogu
iiclinci kusagi goremiyor. O zaman biz eriyerek yok olup gidecegiz, dyle mi? Goriigmelerimde
firmamla ilgili 1957 diyorum, ii¢iincii kusak diyorum; ‘Ay Allah nazardan korusun’ diyor insanlar.
Gegenlerde bir yerde bir bira ictim 1769 yaziyor etiketin tizerinde. Adam 1769 yilinda kurmus firmay1
1957 nerede? Biz hesaplarimizi Meraklilar Kuruyemis’i 63 yillik degil nasil 163 yillik yapariz diye
yapiyoruz. Cocuklarim bu ise girerler mi bilmiyorum, keske girseler ama biz profesyonellesmeliyiz ki,
kurumsallagmaliyiz ki isimiz kalici olsun. Bu da benim kusagimin bu isi birakip gitmemesinden
geciyor. Yani biz bunu basarirsak tahmin ettigim kadariyla alir yiiriir bu is. Tiim geng kardeslerime de

ayni1 sekilde diistinmelerini tavsiye ediyorum.
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BABADAN ALINAN 300 LIRA SERMAYE
iLE PATENT VEKILi

Bilen PATENT

2004 yilinda kurulan Bilen Patent, fikri sinai
miilkiyet haklar olarak tanimlanan patent
sektoriinde faaliyet gostermektedir. Yaklagik

55 caligani olan firma, marka patent

endiistriyel tasarim tescilleri isi yapan profesyonel bir patent vekili ofisidir: Universitelerde Ogretim
elemanlar1 da dahil olmak tizere 75-80 kisilik uzmanlardan olusan bir ekip ile faaliyetlerini
sirdirmektedir. AR-GE Patent Entegrasyonu yapan Bosch, Renault, Sisecam, Siitag, Kizilay, Penti
gibi firmalara hizmet ve danismanlik sunmaktadir. Univation markasi ile de hukuk, inovasyon ve

kalite konularinda sektdrde birgok firmaya danigmanlik hizmetleri sunmaktadir.
Omer Kocakusak

1981 yilinda Bursa’da dogan Omer Kocakusak, tarih boliimii mezunudur. 2004 yilinda ortaklari ile
birlikte mevcut sirketini kuran Kocakusak, girisimci bakis agisi ile birlikte bir ¢ok alana ilgi

duymaktadir.

TASARIM VE INOVASYON KONSEY BASKANI VE DAHA BIRCOGU

Tugce Kumral: Sizi ve sirketinizi taniyabilir miyiz?

Omer Kocakusak: Ben 1981 Bursa dogumluyum. Tarih béliimii mezunuyum. Su an yaptigim
isle alakas1 olmayan bir boliimden mezun oldum. Girisimci bir ruhla babamdan aldigim 300 TL’lik
sermaye ile 2004 yilinda birkag ortagimla sirketi kurduk ama su an onlar yok baska ortaklarim var. Ilk
ve ortadgretim hayatin1 Bursa da tamamladiktan sonra ¢esitli is alanlarinda ¢alisgtim ve ondan sonra
sirketimi kurmaya karar verdim. Su an da sirketimizde yonetim kurulu bagkaniyim. Ayni zamanda
Bursa ticaret ve sanayi odasinda tasarim ve inovasyon konsey baskaniyim. Bu konsey Tiirkiye’de ilk
ve tek odalar ve borsalar birligi biinyesinde. Tiirkiye’nin en biiyiik sanayi ticaret odas1 olan 42.000
iiyesi olan Bursa ticaret odasinda 23 tane konsey yapilanmasi var. Bunlardan tasarim ve inovasyon
konseyi kuruldu 1 yil dnce. Bunun baskanhgma getirildim. TUGIAD iiyesiyim. Bu dernegin genel
merkezi Istanbul’da ve ben denetim kurulu iiyesiyim. MUSIAD iiyesiyim ayni zamanda. Ayni

zamanda, siyasetle ugrasiyorum, AK Partide yoOneticiyim. Bursa’nin en biiylik ilgesi olan
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Osmangazi’de ilge bagkan yardimcisi ve ekonomi islerinden sorumluyum. Birkag¢ farkli sapkam var
ama zamanimin biiyilik bir kismin1 sirketimizde geciriyorum. Sirketimizle ilgili soru soracaginiz i¢in o

kisimlara girmiyorum.

300’E YAKIN AR-GE TASARIM MERKEZi

Tugce Kumral: Sirketinizi kisaca anlatir misimiz, sektor olarak hangi sektordesiniz, neler

yapiyorsunuz?

Omer Kocakusak: Sirketimiz 2004 yilinda kuruldu, 15 yasinda. Sektoriin temel adi; Patent
sektorii denen fikri sinai miilkiyet haklar olarak geciyor. Bu sektorde faaliyet gdsteriyoruz. Marka
patent endiistriyel tasarim tescilleri isi yapan bir profesyonel patent vekili ofisiyiz, yaklasik 55
calisanimiz var. Disardan ¢alistigim hocalarda var. Istanbul Kiiltiir Universitesi de dahil olmak iizere
cesitli akademisyenlerimizle birlikte de yaklasik 70-80 kisilik bir ekiple birlikte hizmet veriyoruz. Biz
ozellikle patent konusunda iyiyiz. AR-GE Patent Entegrasyonu yapan Bosch, Renault, Sisecam, Siitas
gibi Ozellikle sektorde iyi firmalarla ¢alistyoruz. Bunun disinda hukuki hizmetler noktasinda iyi
avukatlar sunma garantisi veriyoruz miisterilerimize. ikinci bir istigal alammmz var Univation
markamiz. Univation 2008’de olusturuldu. O bir marka sirket degil. Iki temel alanda istigal
caligmaktadir. Birincisi inovasyon danismanligi. Benim kisisel inovasyon merakim var, yaklasik 20
yildir. Bu merakim bu yil inovasyon konsey bagkanligiyla taglandi, diger istigal alaniysa devlet
tesvikleri. AR-GE tasarim merkezleri kuruyoruz. 300’e yakin ar-ge tasarim merkezi sahibiyiz ve
sektor lideriyiz. Tiirk Kalite damigmanhigi yapiyoruz. Kizilay ve Penti gibi Tiirkiye’de kendi
markasiyla ihracat yapan 6nemli firmalara danigmanliklar yapiyoruz. Sirketimizin temel inovasyonu
ise bu saydigimiz li¢ alani; fikri sinai miilkiyet haklari, inovasyon danismanligi ve devlet tesviklerini
birlestiren ilk ve tek bir kurumsal miisteri danigmani ile muhatap olmay1 saglayan is modelini
Onceleyerek miisterinin kargisina ¢ikartmak oldu. Bu da sirketimizin gelistirdigi bir inovasyon oldu.

Yurtici-yurtdis1 4000 civari misteriye hizmet veriyoruz. Genel olarak sirketimizin yapisi boyle.

BASITLIK EN KOMPLEKS COZUMDUR

Tugce Kumral: Genellikle gercek¢i olmanin, olaylara realist bakabilmenin Kkisilerinin
dayamikhihgm arttirdigi kamitlanms literatiirde. Sizin bir hikayeniz var midir, olaylara karsi

gercekei yaklasir misimiz?
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Omer Kocakusak: Evet. Olaylara gercekci yaklasirim. Zaten isimizde bunu gerektiriyor. Biz
giivenlik is sektorii icinde de bulunan bir firmayiz. insanlarin en énemli markalarinin patentlerini, beki
milyon dolarlik buluslarini, sirketlerin ¢cok mahrem bilgilerini koruyoruz. Dolayisiyla isimizin temeli,
karakteri gergekeilik {izerine kurulu. Benimde karakterim bununla 6rtiisiiyor. Dogrucu Davut derler ya
Oyle meslek ve karaktere sahibiz. Diger taraftan devlet tesvikleri, yine firmalarin Ar-Ge ile alakali,
ihracatla ilgili reel bilgileri ve onlara reel yanitlar verilebilmesi gereken bir sektordeyiz. Dolayisiyla
gercekei bir kisilige sahip oldugumu sdyleyebilirim. Ayn1 zamanda da basit bir kisilige sahibim.
Basitlik en kompleks ¢oziimdiir felsefesine inantyorum. Ciinkii bir isi basit olarak algilayabiliyorsaniz
o isin artik kompetan1 oldugunuz diisiiniilebilir. s size basit geliyorsa, basit oldugunda zaten gergekgi
de oluyorsunuz. insanlara da daha iyi geciyor bu durum. Yapamayacagimiz isi asla almryoruz,
reddedilecegini diislindligiimiiz isin altina girmiyoruz. Kagan kovalanir felsefesi vardir ya o
gercekeilik insanlarda, miisterilerde 6zellikle Tiirkiye gibi iilkelerde maalesef bariyeri diisiik hizmet
sektorli dedigimiz bir sektordeyiz. Bir ¢antasi olan, basinda patent kelimesi olan bir kisinin tek basina
yapabildigi bir is gibi goriindiigii i¢in biz ger¢eke¢i oldugumuzda bu insanlara gegiyor ve biz daha ¢ok

caligmak istiyoruz.
Tugce Kumral: Bu firmamzin dayamkhihgina da etki ediyor.

Omer Kocakusak: Aynen kesinlikle 6yle. Karakterimizdeki gercekgilik belki de firmanizin
karakterine de yansidigi i¢in insanlara daha g¢ok etki ettigimizi diisiiniiyoruz. Mesela siz bize
geliyorsunuz. Bir bulus yaptiginizi iddia ediyorsunuz biz size bunun patentlenemeyecegini soylilyoruz.
Isinizi almak icin sizinle hemen sdzlesme imzalamiyoruz. Veya ar-ge merkezi kurmak istiyorsunuz biz
size bu evsafta olmadigimz1 soylilyoruz. Bu sizi bize daha ¢ok bagliyor. Peki ben nasil bu evsafta
olabilirim diye birlikte ¢alismaya basliyoruz. Dolayisiyla gercekeilikle ilgili hem karakterimle hem
isle de birlestirerek bdyle oldugumu sdyleyebilirim.

MUSTERILERIMIZE HAK KAYBI YASATMADIK

Tugce Kumral: Peki sirketiniz kurulumundan itibaren 15 sene ge¢cmis, bu 15 sene
icerisinde yaptigimz hatalar ya da yasadigimz kotii olaylar var m? Varsa bunlardan
cikardigimiz tecriibeler nelerdir? Geg¢mise takih kalip siirekli sorguluyor musunuz yoksa
gecmisten ders alip yolunuza devam m ediyorsunuz? Bu sirketinizin dayamkhhgin etkiliyor

mu?

Omer Kocakusak: Gecmisi tabi ki sorguluyoruz ¢iinkii siirekli iyilestirmek zorunda
oldugumuz bir isimiz var. Sebebi de ¢ok parametreli bir ig. 300°den fazla kalemde hizmetimiz var.

Ayni zamanda hem insanlara dokunan bir hizmetimiz var. Insanlar gizli bilgilerini know-how’larin
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bizimle paylastyorlar hem bu isi yapan nitelikli elemanlarla ¢aligmak zorundayiz hem de onlarla bir
iligki yiiriitmek zorundayiz. Ayni zamanda cok sayida miisteriyle ugrasiyoruz. Bu isi yaparken de
teknolojiyi en iist seviyede kullanmak zorunday1z ¢iinkii ¢cok biiyiik firmalarla calistyoruz. Tabi ki ¢ok
is yaptiginizda ¢ok da hata yapiyorsunuz. Insanlar is yapmiyorsa hata da yapmazlar. Dolayistyla sik
sik hatalar yapiyoruz. Fakat ¢ok major hatalar yapmamak gibi bir felsefemiz var. Daha ziyade
yaptigimiz hatalart sorgulayan bir yapimiz var. Ama tabi ki orda takilip kalmiyoruz yani gecmise
doniip bakildiginda bir siirii hatalar yaptik elbette ama higbir zaman miisterimize hak kaybi
yasatmadik, major hatadan kastim bu. Bir insanin bir firmanin patentini yakmadik, markanin tescilinin
uzatma siiresini kagirmadik ama ufak tefek hatalar yaptik Ornegin; yanlis miisteri danismani
yonlendirdik, hatali bir iliski kurduk. Miisterilerimizin biitiin sorularima aninda cevap veremedik
dolayisiyla bunlar1 sorgulayan bunlar1 degistiren sistemler kuruyoruz. Bu nedenle bizim séyle bir
felsefemiz var belki tek bir olay iizerinden degil ama biz hizmetlerimize her yil bir veya iki yenilik
katiyoruz. Siirekli hizmetlerimizi gesitlendiriyoruz. Kasintyoruz aslinda. Ornegin ayn1 hizmet bedeli
ile 1 y1l daha bizimle sézlesmenizi uzattiniz, biz size iki farkli danigman daha yolluyoruz. Mesela bu
yil ¢alisanlarin esenlikle yonetimi dedigimiz bir kavram var Avrupa’da ¢ok yaygin. Miisteriyle bunu
bulusturduk bizimle hig¢ alakali gériinmeyen bir sey. Fakat biz insana dokunan bir is yaptigimiz igin
isimizin malzemesi insan oldugu i¢in insanlara yonelik hizmetler koyuyoruz ¢esitlendiriyoruz siirekli.
Bence sektorde yaptigimiz bu inovasyon, diger rakiplerimiz sadece marka, patent, tasarim gibi
motamot isler yaparken biz oraya esenlik yoOnetimi koyuyoruz, inovasyon egitimi koyuyoruz
dolayisiyla bence bu bize dayaniklilik katiyor ciinkii hizmeti siirekli c¢esitlendiriyoruz, c¢itayi
yiikseltiyoruz. Rakiplerde benzer hizmetler vermek istiyorlar ¢iinkii miisteri artik boyle bir hizmet
aramaya basliyor bizler bunu sundukga. Spesifik bir 6rnek aklima gelmedi ge¢miste yaptigimiz biiyiik
bir hatay1 nasil telafi ettigimizle ilgili. Genel olarak bdyle bir mottomuz var diyebilirim ‘her sene

kendimizi yenilemek’.

Tugce Kumral: Esenlik yonetimini, cahstigimz firmalarin cahsanlan iizerinde mi

yapiyorsunuz?

Omer Kocakusak: Evet. Onlara esenlik yonetimi diye bir kavram oldugunu anlatryoruz.
Mesela ¢ok iyi bir bel fitig1 uzmani var ama normalde insanlar gidemeyebilirler, fazla ¢aligan1 olan bir
firma diisiiniin herkes yogun zaten {icretler yiiksek bdyle bir profesore ulasamama ihtimalleri var. Biz
o profesorii oraya getiriyoruz 3-4 saat insanlar sorularini soruyorlar. Nasil yanlis oturmamasi
gerektigini, bel fitig1 olmamasi i¢in yapmasi gerektigini anlatiyoruz. Bakin patentle, ar-geyle higbir
ilgisi yok. Ama bu firmadaki insanlar bizim bagimizi kuvvetlendiriyor. Ciinkii bizim patentimizi

cikartan bize bulus yapan o insanlar. Boyle bir mottomuz var bunu sdyleyebilirim bu soruda.
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UNIVERSITELERDE FiKRIi SINAi MULKIYET HAKKI BOLUMU YOK

Tugce Kumral: Sosyal destegi olan, is birligi yapmaya daha yatkin olan bireylerin daha
giiclii oldugu séylenir. is birligi yaptigimz kuruluslar, tedarikgiler, firmalar veya sosyal destek

gordiigiiniiz Kisiler sizi giiclendirdi mi?

Omer Kocakusak: Sosyal destekten kastmiz ¢ok genis anladigim kadariyla. Evet boyle
doniim noktalar1 var sirketimizin siirecinde seriiveninde. Mesela Bosch, Siemens ile anlagsmak olabilir.
Sirketi kurduktan hemen sonraki yil, sirketin daha dogru diiriist ofisi ve sekreteri bile yokken biz
Bosch, Siemens ile ¢alismaya basladik. Yine ondan yaklasik 3-4 sene sonra, Oyak Renault firmasiyla
anlagtik. Bunlar devasa firmalar dolayisiyla bunlar sadece sans eseri olmadi ama isin i¢inde sans
tarafinin da oldugunu diislinliyoruz. Bu bizde kirilma noktasi olusturdu. Bununla beraber tabi ki
caliganlarimiz, farkli iiniversitelerden mezun olan kisiler farkli farkli karaktere sahip kisiler. Bizim
isimizi yapan bir boliim yok sizin tiniversitenizde de yoktur. Fikri sinai miilkiyet hakki diye bir bolim
var mi1? Yok. Dolayistyla farkli 6zelliklere sahip degisik insanlar bize geldigi i¢in enteresan bir sinerji
olusuyor, mesela elektronik mithendisi de var igletme boliimii mezunu da var benim gibi tarih mezunu
da var. Farkli farkli insanlar bir potada eriyorlar. Herkesin farkli bir goriisii var, mesela benim ayagi
cok yere basmayan fikrimi bir miithendis arkadas frenleyebiliyor. Onun iitopik olan bir bagka fikrini ise
ben frenleyebiliyorum. Dolayisiyla eger sosyal destek anlaminda soruluyorsa, ekibin farkli kisilerden
olugmasi, tek tip insan modelinden olusmamasi, piyasada bu isi bilmeyen insanlarin ise alinmasi ve
burada egitilmesi bizim sirketteki bizi en hizli biiyliten alanlardan bir tanesi. Burada en 6nemli nokta
hareketlilik ve ¢esitlilik. Tabi ki donem donem yapilan farkli kurumlarla anlagmalar, cesitli derneklere
olan iiyelikler 6rnegin; MUSIAD ve TUGIAD gibi dernekler, bunlarda tabi ki bize ciddi anlamda
destek oldu. Yine ayn sekilde cesitli akademisyen hocalarimizin bizlere olan katma degerleri, mesela
Bursa’da Prof. Dr. Ali Yildirnm hocamiz ile calisiyoruz. Hocamiz Muhasebe ve Finans konusunda
gercekten uzman bir isim. Mesela Ar-ge merkezleri konusunda ivmelenmemizde bizim igin 6nemli
mihenk tasidir kendisiyle ¢alisiyor olmamiz. Bunun gibi baska bagka isimlerde var biitiin hepsinin
ismini zikretmeyecegim burada. Fakat bu sorunun 6nemli oldugunu diisiiniiyorum c¢ilinkii bu tip
kargilagsmalar insanlarin ve sirketlerin hayatindaki seriivenindeki déniim noktalar1 olabiliyor. Bizim de
kilometre taglarimiz var. Bunu sadece birileriyle anlagsma veya birileriyle destek olma anlaminda degil
belki bazi driinlerimizle de distinebiliriz. Mesela biz bir patent sirketiyken, ar-ge merkezi
danismanlhigini portfdyiimiize ekledigimiz anda farkli desteklerle farkli is birlikleri i¢ine girmeye
bagladik. Bu da bizim hayatimizda bir kirilma noktasi oldu. Klasik bir patent sirketi olarak kalmadik
farkli bir hizmet sunduk. Patentin tiretildigi yere gittik yani, Ar-ge merkezine, gelelim birlikte patent

iiretelim dedik. Normalde klasik patent firmalarinda siz bir bulus yaparsiniz firmaya yollarsiniz. Biz
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Oyle yapmadik onlarla beraber bulug yaptik. Dolayisiyla bu tip hizmetlerimizin bize sagladig1 sinerjide

bizi ekstra kirilim noktalarina tasidi diyebiliriz.

2004 YILINDA PATENTIN NE OLDUGUNU BILEN AZDI

Tugce Kumral: Ailenizden veya arkadas cevrenizden hem sirketi kurarken hem de

sirketin 15 senelik gecmisi icerisinde maddi veya manevi destek aldiniz m?

Omer Kocakusak: Maddi anlamda bir destek yok agikgasi. Ben emekgi bir babanin ogluyum
dolayisiyla 2004 yilinda aldigim 300 TL’lik sermaye bugiiniin ka¢ TL’sine tekabiil eder bilmiyorum
ama ailem elinden geldigince destek oldu. Ne is istiyorsan yap biz sana sonuna kadar destek oluruz
tiim imkanlarimizla dediler. Maddi imkanlar1 ¢ok olmadigi i¢in maddi olarak ¢ok destek olamadilar
ama manevi olarak, motivasyon anlaminda ¢ok destek oldular. Arkadaslarim da destek oldu. Kisa
siirede bazi yakin arkadaslarim benim miisterim oldu dolayisiyla onlar bana para kazandirdilar, cesaret
verdiler. Tabi ki motive eden insanlarda oldu. Sirketi ilk kurdugumda cat kap1 insanlara marka tescili
satmaya gittigimde atlet giymis birtakim adamlar ve beni Oyle karsilayip ne markasi ne patenti deyip
beni kovalayanlar da oldu. Bana ¢ok destek olanlar da oldu. Bu sektorde, 6zellikle bizim {ilkemizde
maalesef is fikriniz oldugunda, etraftakiler onu nasil batiracaginizi anlatirlar. Ya bak bu isi neden
yapmayacagini anlatayim derler bu hep bdyle olur. Boyle diyen insanlar ¢ok az oldu benim igin.
Ciinkii is cok farkliydi belki de isi bilemediler, anlayamadilar o yiizden isi kotiileyemediler. Attyorum
bir lahmacun diikkani agiyor olsaydim veya tulumba tatlis1 diikkani agiyor olsaydim, bagka baska bir
sey yapiyor olsaydim, o igi nasil batiracagimi anlatirlardi. 2004 senesinde patent sirketi agiyorum
dedigimde, patentin ne oldugunu ¢ok bilmedikleri i¢in nétr kaldilar. Notr olmalart bana destek oldu,

en azindan negatif olmadilar.

Tugce Kumral: Baz insanlar kriz anlarinda ya da genelde yasamlarinda sorumluluk
almaktan kacginirlar, bazilarimin da tam tersi, sorumluluk ve problemlerin iizerine gitme gibi
tutumlar1 vardir. Literatiirde sorumluluk alan insanlarin dayamkhih@nin daha ¢ok oldugu

soyleniyor. Sizce de boyle midir, bizlere anlatabileceginiz hikayeler var midir?

Omer Kocakusak: Zor sartlar altinda sorumluluk aldigim hikayeler var elbette. Mesela
sirketimiz ilk kuruldugunda finansal anlamda sikintilar yasadigimizda bize bankalar kredi
vermiyorlardi. Ama ben bazi sorumluluklar alarak, elimi tagin altina sokarak kredi kullanabildim. Bu
bence Oonemli bir is ¢ilinkii o yasta bir insanin, 23 yasinda sirket kurmus ve higbir maddi birikimi
olmayan bir insanin bir sekilde gayri maddi degerlerle prestij olusturarak fizibilite yaratmasi bir
sorumluluktur bu rnek verilebilir. ikinci bir sorumluluk &rnegi; sirketimiz ilk kuruldugunda ben yeni

evlenmistim tabi su negatif algilanabilir belki bir tarafa daha fazla zaman ayirmaniz gerekiyor. Ayni
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anda hem evlenmissiniz hem girket kurmussunuz ikisi de ¢ok zaman ayirmaniz gereken igler. Ben
maalesef esime daha az zaman ayirdim. Daha sonra bunu telafi ettim ama bu isin biiyiimesini sagladi.
Belki esime daha ¢ok zaman ayirabilirdim ¢iinkii tek bir kisisiniz o sirada ve zamaniniz belli, isim
daha yavas yiiriiyebilirdi. Esime ayiramadigim zamanlar1 Allahtan telafi edebildim. Soéyle bir
sorumluluk aldim, Bursa’da c¢ok fazla patent firmasi vardi ve is yapamiyorduk. Bir firmaya
gittigimizde biz “X” firmasiyla calistyoruz, “Y” firmasiyla c¢alisiyoruz siz nerden ¢iktiniz dediler.
Farkli sehirler de oldu Bursa disinda Eskisehir, Sakarya gibi Bursa’ya yakin iller de oldu. Cok da uzak
yerlere gidebilecek maddi imkanim yok maalesef. Her hafta belli gilinlerde o sehirlere gittim ve
Sabahtan aksama kadar kendimi ve firmay1 tanittim, firmanin oralarda biiylimesini sagladim. Mesela
bu bence o yastaki bir insanin aldigr énemli bir sorumluluk. Hem esinden hem kendi zamanindan
ayirmast hem de farkli sehirlerde bilmedigi sahalarda top kosturmasi bir hikdye olarak bizim Bilen
Patent’in baslangici olarak belki anlatilabilecek bir durum. Bu ve benzeri baska hikayeler tabi ki var su

anda aklima gelenler bunlar agikgasi.

MARKAMI SECTIM TUM EKiBiMi AYRILAN ORTAGIMA VERDIM

Tugce Kumral: Peki ortaklarmizla ayrihik siireci yasadigimzda nasil buna Kkarar

verdiniz, nasil geri ¢ekilmeye, ayrilmaya karar verdiler?

Omer Kocakusak: Bu da aslinda sorumluluk hikayesi olabilir. Bastaki 2 ortagim ayrild1, su
an bagka 2 ortagim var. Ayrilan bir ortagim farkli alanlara yoneldi, farkli igler yapmak istedi. Biraz
maddi durumu iyiydi, isimize belki de ¢ok ihtiyaci yoktu. Ben orda kritik bir karar aldim. Mali idari
isler gibi pek ¢ok sirketin kritik igleri onun tekelindeydi, bende onun tekelinde bulunan isleri elime
almak istedigimi sdyledim. Yani bu islerin sorumlulugunu kendi elime aldim. Isletme bilgisi bilmeyen
biri olarak bunu yaptim. Bu durum da sirketimizin hayati igin ikinci bir sorumluluk alma 6rnegi
olabilir. Sancili bir ayrilik siireci oldu isler biiyiiyordu ¢ilinkii. Bir diger ortagim da ondan 3-5 sene
sonra daha farkli sebeplerden dolay1 ayrildi. Orada da tabi ki stresli bir siire¢ oldu ¢ilinkii bizim sdyle
bir se¢im yapmamiz gerekti; taraflardan biri markanin devamliligini digeri ekibin devamliligini
secmeliydi. Ben markay1 sectim. Biitiin ekibimi ona verdim. O biitiin ekibi alarak sifirdan yeni bir
marka yaratarak kendi yoluna devam etti bense kendi markami, Bilen Patent’i alarak ¢ok az bir insanla
yoluma devam ettim. Markay1 alarak, markaya yatinm yapmak ve markaya giivenmek belki de

aldigim en 6nemli sorumluluklardan bir tanesiydi sirket hayatinda.
Tugce Kumral: Peki o devam ediyor mu is hayatina?

Omer Kocakusak: O farkli bir markayla ayni sektérde devam ediyor. Biraz rakip gibi olduk.

Aym sektorde degiliz, ayn1 klasmanda degiliz, farkli segmentlerdeyiz, bire bir muadil rakip degiliz
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ama benzer sektorde devam ediyoruz. Ama tabi ki Bilen Patent gibi 15 yasinda bir sirketi yok daha

yeni bir markasi var.

KRiZDE PANIGE KAPILMADIK

Tugce Kumral: Pozitif bakis acisina sahip, gercekci ve iyimser olan insanlarin krizde
yenilenme hususunda daha giiclii oldugu biliniyor. Kriz ammzda veya is yasantimzda pozitif

bakis acimzin size kazandirdigi1 durumlar oldu mu?

Omer Kocakusak: Oldu. Birkac kere iilkece kriz atlattik bu 15 sene icerisinde. Ekonomik
dalgalanmalar diyelim bazilara. Bu siralarda biz biiyiidiik. Gergekten krizi firsata ¢cevirmek denen
klasik geyik lafi yapmak istemiyorum ama hakikaten biiyiidiik. Sunu fark ettik ki bizim sektoriimiiz
iizerinde, insanlar krize girdiklerinde daha c¢ok devlet tesvikine ihtiyag duyuyorlar. Daha ¢ok
farkliliklar yapmalar1 gerektigine inantyorlar ve de dyle. Yani diisiiniin her sey yolunda miisterileriniz
var bol bol satis yapiyorsunuz bir anda kriz oldu. Rakiplerden 6ne ¢ikmak i¢in yenilik yapmak
zorundasiniz. Yeniligin temelinde inovasyon ve ar-ge var. Inovasyon ve ar-ge’nin ¢ikis kapilar1 da
biziz. Dolayisiyla kriz donemlerinde biz krizi firsata ¢evirdik. Ne yaptik biz kii¢iilme egiliminde olan
firmalara gittik ve daha ¢ok yatirim yaptik. Yani biz krizde biiyliyecegimizi dngoérdiik ve daha ¢ok
yatirim yaptik, yeni personeller aldik, yazilim altyapisini gii¢lendirdik ve daha giiclii bir sekilde
krizden ¢iktik. Bu pozitif bakis acisi kriz sirasinda panige kapilmamamiza sebep oldu. Krizi
yonetebilme sakin kalarak yapilabilen bir sey. Dogustan getirilen bir yetenek degil. Sakin kalmay1
basarirsaniz krizi yonetebiliyorsunuz ¢iinkii mantikli diisiiniiyorsunuz. Mantikli diisiiniirseniz krize
yatirnm yapmanin saglikli bir karar oldugunun farkina variyorsunuz. Ciinkii krizde herkes frene
basiyor. Herkesin frene bastigi ortamda siz gaza basarsaniz digerlerini gegiyorsunuz. Krizde firmalar
bence bu sekilde biiyiiyorlar. Miisterilerimde de goriiyorum ayni seyi. Krizde biz yatirim yapiyoruz,
bdyle bir karar aldik diyorlar ¢ok enteresan. Onlar da ciddi anlamda biiyiiyor ger¢ekten. Genelleme
yapilamaz belli bir oran verilemez belki ama kendi sirketim dahil kriz yatirimlarinda biiyiiyenleri
sOylityorum. Ciinkii krizde herkes frene basiyor bir kisi dahi almiyorlar, makineleri, otomobillerini
yenilemiyorlar. Kiiciilityorlar farkinda degiller eskiyorlar, eski kaliyorlar. Ama digerleri az olan kitle
yatirim yapiyor ve bilyliyorlar. Diger firmalar bdyle bir bilgiye sahip olduklar1 anda yapabilirler ama
tam tersini digiiniiyorlar. Aman simdi yatirnm yapmayalim, kemer sikalim, paramiz kenarda dursun

gibi diisiinceler i¢indeler ama o para oldugu yerde eriyor.
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CALISANLARA SORUMLULUK VE INSIYATIF ALANI TANIYORUZ

Tugce Kumral: Kriz ve benzeri sikintih durumlarda sirketler icerisinde biitiin bireylerin
birlikte bir vizyon olusturmalar1 gerekiyor ashinda biitiin bireylerin o anki duruma hakim
olmalar ve gelecekte ne yapmalarn gerektigini bir sekilde birlikte planlamalar gerekiyor. Siz
kriz durumlarinda ¢ahsanlariniz: isin icine dahil ediyor musunuz, onlarla birlikte bir vizyon
belirleme isine girisiyor musunuz ya da bu konuda bir hikayeniz var m1 varsa anlatmak ister
misiniz?

Omer Kocakusak: Bir kere kesinlikle dahil ediyoruz. Az evvel yolda gelirken kurumsal
miisteri danismanlarimizdan olan Kamil Bey ile bu konuyu konustuk. Nasil biiyiiyecegimizi onlarla
beraber planliyoruz, kurguluyoruz ¢iinkii bizde herkesin bir inisiyatif alan1 var. Kurumsal miisteri
danigmanlarimiz, uzmanlarimiz, patent vekillerimiz var. Mesela bizde satis¢1 diye bir kavram yok yani
satis yapan insan kavrami yok. Bizde danigman diye bir kavram var, patentci diye bir kavram yok,
patent danigman var. Sizi ve yapacaginiz yatirimlar1 yonlendiriyor. Dolayisiyla yine genel bir cevap
olacak belki ama biz insanlara sorumluluk ve inisiyatif alami veriyoruz. Sirket kiiltiirii olarak bu
felsefeyi benimsedik. Ozgiir bir ortam var bizim sirketimizde. Tabi ki kuralsizliktan kaynakli kural
gibi bir ortam yok, kurallar var ama gergekten Ozgiir bir ortam var. Bizim ofisimiz Uludag’in
eteklerinde dort katli bir villada. Insanlar 6zgiirler, mola saatleri belli ama mola saatleri disinda da
mola kullanabiliyorlar isterlerse. Kararlara katilabiliyorlar, oylarin1 aliyoruz onlarin, bir nevi
referandum yapiyoruz kendi i¢imizde. Dolayisiyla o 6zgiirliik¢ii ortam onlar1 belki daha da aslinda
disiplinli caligmaya itiyor. Utaniyorlar yani ¢ekiniyorlar, zaten 6zgiirliikk¢ii bir sirket yonetimi, ben su
an kaytarmayayim diyebiliyorlar. Tabi ki bunu da negatif kullanan insanlar yok mu elbette var, bir
sepetteki biitiin yumurtalar ayni olmuyor, insan dogasi bdyledir. Ozgiirliik¢ii ortam kiiltiir haline
geldiginde; sirkette daha Ozgilir bir yapi, insanlarin islere daha siki sarilmasi ve bir seyler ortaya
koymak i¢in gayret gostermelerini sagliyor. Verilmis inisiyatiflerle kurtuldugumuz durumlar var
mesela alacak tahsilati kriz donemlerinde zordur diyoruz ki ekibimize siz bu tahsilati yapin biz bu
alacaklar sizinle paylagalim, belli bir oran1 size verelim bu nedenle bir proje gelistirin alacaklarimizi
tahsil edin. Miisterilerimize gidiyorlar, telefon ediyorlar, ¢icek gonderiyorlar, cikolata génderiyorlar
hem onlar para kazaniyorlar hem sirketimiz tahsilat yapiyor. Bakin birlikte paylastik sorumlulugu
veya bagka donemlerde bagka sorumluluklari da birlikte paylastik. Mesela; bir organizasyon yapalim
siz tasarlaym. Kahvaltida bir etkinlik mi yapalim, konferans mi yapalim, kirda top mu oynayalim,
sinemaya mi1 gidelim hep birlikte buna siz karar verin. Arkadaslar toparlaniyorlar birlikte diyorlar ki
yonetim olarak bizlere soyle bir etkinlik yapin, bu bizi daha ¢ok motive eder. O yil dyle bir etkinlik
yapiyoruz. Hani klasik sirket etkinlikleri var ya su saatte su sirket yemegini yapacagiz, su giin iftar

yemegi yapacagiz gibi biz pek dyle degiliz. Birazcik da arkadaslar belirliyor, biz ¢ok sosyal proje
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yapmiyoruz belki ama yaparsak da onlar belirliyorlar. Boyle bir yapilanmamiz var. Yani

calisanlarimizin fikirleri dahil ediliyor, laf olsun diye sormuyoruz.

Tugce Kumral: Bir firmayla yasadiginiz krizde alt kademede bir calisanimiz séyle yapsak
olur mu diye bir fikirle geldiginde, siz bunu dinleyerek mi devam edersiniz yoksa goz ardi mi1

edersiniz?

Omer Kocakusak: Yani popiilist bir cevap vermeyelim. Tabi ki her ¢alisanimizin her
dedigini yapmiyoruz. Bu popiilist bir yaklagim fakat, tecriibe dedigimiz bir sey var sirket yonetimi
tecriibelidir. Bir tarafta 15 senedir sirketi yoneten insanlar var, diger tarafta da 1 senedir sirkette
faaliyet gdsteren yeni mezun bir arkadasimiz var. Tabi ki onun bizden daha inovatif ve zekice bir fikri
olabilir, IQ’stli bizden daha yiiksek olabilir, bizim goremedigimiz alanlar1 goriiyordur ve daha yenilikei
bir bakis acisina sahiptir. Degerlendiriyoruz o fikri ama krizin yonetimini ona vermiyoruz. Ama ne
yapiyoruz onu yonetime dahil ediyoruz. Mesela bir miisteri ile ¢ok biiylik bir sorun yasadik hemen
oraya bir ekip yolluyoruz. Bu ekipte o Oneriyi veren kisi de o oluyor. Tek basina krizi yonetmek iizere
degil ama yanina kendisinden daha profesyonel ve deneyimli bir ¢alisan1 da veriyoruz. Miisterinin
nasil sakinlestirilmesi gerektigini, gergeklerin nasil masaya yatirilmasi gerektigini 6greten biri ile
birlikte oluyor. Onunla beraber ¢ikolatasini, kolonyasini, ¢igcegini alip gidiyor geliyor, gidiyor geliyor
ve bu isleri 6grenmeye basliyor. Ama tek basina o krizin ¢oziilmesiyle ilgili ¢ok iyi bir Oneriyle
gelmigse bunu degerlendiriyoruz yonetim kurulumuzda, mantikli bir 6neriyse kesinlikle yapiyoruz. Bu
konuya kapali degiliz ¢iinkii bizim isimizde biraz boyle. Biz inovasyon ve patent isi yapan bunu iddia
eden bir sirketiz. Ticaret yapmiyoruz, civata alip satmiyoruz bu isleri kiiglimsemek icin sdylemiyorum.

Standart bir isimiz yok ve buna kapali olamayiz.

Tugce Kumral: Boyle bir hikidye var m1 akhniza gelen sdyle biri ¢ikmisti, sdyle demisti,

soyle yaptik dediginiz biri var mi akliniza gelen?

Omer Kocakusak: Bu sekilde ticari basar1 elde ettigimiz veya olay1 ¢ozdiigiimiiz biri aklima

gelmiyor ama gelirse sdylerim.

Tugce Kumral: Kriz donemlerinde finans problemleri yasiyor musunuz, miisterilerinize

vadeli 6demede imkim sunuyor musunuz?

Omer Kocakusak: Bizim miisterilerimizin neredeyse tamamm iiretici firmalardir. Mesela
Siitag’la, Lacoste’la ¢alisiyoruz bakin bunlarin hepsi iiretici firmalar. Dr. Oetker’in Tirkiye’deki tek
danismaniyiz. Diinyada 120 gesit {irlin iiretir, Tiirkiye’de bunlarin neredeyse tamamu {iretilir. Tirkiye,
iiriinlerinin tamaminin {retildigi nadir lokasyonlarindandir. Elbette vade uyguluyorlar. Miisteri

kitlesini anlatmak i¢in bunu 6rnek verdim.
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DOGLU SOZLESMELERLE DOGRU TAHSILAT YONTEMIi BELIRLEMEK GEREKiYOR

Tugce Kumral: Likidite problemi, finans problemleri, tahsilat problemleri Kkriz
esnasinda ortaya c¢ikan durumlar olarak karsimiza ¢ikiyor. Bu sorunlar1 6nlemek veya avantaja
cevirmek icin ne gibi yontemlere basvuruyorsunuz? Ya da gerceklesme ihtimaline kars1 onlem

aliyor musunuz?

Omer Kocakusak: Cok giizel bir soru finans yonetimi ile alakali. Finans yonetiminin iyi
yapilmamasi hangi isi yapiyor olursaniz olun bence bagli basina kriz sebebidir. Biz mesela sektor
itibariyle biiylik bir firmayiz, 55 calisan az olmayan bir rakam. Hepsi de nitelikli insanlar. Belirli bir ig
yikii var firmamizin dondiirmesi gereken Onemli bir finansal akis var. Dolayisiyla tahsilatinizi
yapamadiginiz bir ortamda isinizi g¢eviremezsiniz. Her seyden dnce sozlesmelerin dogru yapilmasi
lazim. Tirkiye’de bence en énemli sey , en dikkat edilmeyen sey Tiirk tabiri bir s6z var ya ‘cennet
vade’ buna dikkat edilmiyor, biiyiik firmalarla ¢aligilirken bile. Vade belirlemelisiniz, diyeceksiniz ki
sen normalde 60 giin veya 120 giin vade ile c¢alisan bir firma olabilirsin ama ben 1 hafta 10 giin
vadeyle ¢alistyorum. Sen bir firmaysan ben de bir firmayim, bana uymak zorundasin dediginizde orta
noktada bulusabiliyorsunuz. Buna dikkat ediyoruz bu bir. Ikincisi ise, bu vade geldiginde sirf bu
vadeyi takip eden bir ekibimiz var bizim. Mali idari isler birimimizde sirf alacak takibi yapan bir
ekibimiz var. Alacaklari takip ediyorlar. Tabi ki sulh yoluyla; telefon ile, e-mail ile rica ederek bu
olmazsa miisteriyi ziyaret eden ekiplerimiz var. Miisteriyi ziyaret ederek alacak takibi yapmaya
calistyoruz. Elbette bu olmazsa en son care olarak hukuki yollara bagvuruyoruz. Alacak takibine
dikkat ediyoruz yatirim yapiyoruz bu alana. Ekip olusturuyoruz bu ekibi diri tutuyoruz ki alacaklar
takip etsin. Ama maalesef kriz donemlerinde 60 giin vadeyle calisan bir firma bu siireyi 120 giine
cikartabiliyor. Bizim gibi firmalar faturaya istinaden 6deme alindigi i¢in hemen vergi yiikii olusabilir.
Diyelim ki bu ay 2 milyon TL’lik fatura kestiniz. Bunun hemen %18’i kadar KDV yiikii olusuyor,
yaklagik 400.000 TL siz 2 milyon TL’lik faturayr hemen tahsis etmeseniz bile sonraki aya size
800.000 TL’lik yiik olusturuyor. Dolayistyla alacak takibini siki tutmak zorundasiniz. Diger taraftan
finansal giiclinlizde olmak zorunda ¢ilinkii ne kadar siki tutarsaniz tutun miisterinizden de
vazgecemiyorsunuz. Miisteri, muhasebeden onay gelmedi gibi farkli yollarla 6demeyecegini soyliiyor,
O zaman zarfinda isi ¢evirebilecek finansal giicliniiz veya kredibiliteniz olmalidir. Tiirkiye’de bu isin
devam ettirilebilmesi i¢in en nemli faktdrleden bir tanesi finansal yapimin siirdiiriilebilirligi. Dogru
anlagmalar, dogru tahsilat yontemi gelistirilmesi gerekiyor her isin 6zelinde. Mesela bizim sektor
genelde pesin galisir ¢iinkii hizmet veriyoruz. Ornegin doktora gitti§inizde muayene iicretini hemen
o6demiyor musunuz? Ama bize doktora yaptiklari muameleyi yapmiyorlar, ya da restoranda yemek

yiyip 3 giin sonra dderim diyemiyorsunuz. Biz de demeyin diyoruz, bunu 6gretmeye, empoze etmeye
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calistyoruz ne kadar yapabilirsek. Sektoriimiizde maalesef pesin olmasi gerekirken vadeli oluyor.

Bizde o vadeyi yonetmek i¢in ekstra masraflar yapiyoruz.

BAZI STRATEJiK KARARLARI GiZLi TUTMAK GEREKEBILIR

Tugce Kumral: Gizli kapakh isler yapmak yerine 6zellikle zor durumlarda yetkiyi eline
alan, liderlik eden, liderlik karakterini 6n plana c¢kartan Kisilerin varhg kurumlar
siirdiirmekte ve korumaktadir. Siz zor durumlarda calisanlarimza duyurmadan gizli kapakh

isler mi yaparsimiz, yoksa asikar bir sekilde mi isleri yiiriitiirsiiniiz?

Omer Kocakusak: Duruma gore degisir. Gizli kapakli bence, bazen negatif degil olmasi
gerekendir. Baz1 stratejik karalarda gereklidir. Ornegin yeni bir iiriin piyasaya ¢ikaracaginiz zaman; bir
icten bir distan 6rnek vereyim. Yeni bir tirlinle disariya ¢ikmaniz gerektigi durumda bu iiriinii hemen
insanlara tanitmamaniz gerekir ¢ilinkii Tiirkiye’de taklit edilebilirligi ¢ok yiiksek bir is yapiyorsunuz.
Hizmet sektdriinde bu daha ¢ok goriiliiyor. Ornegin, elektronik ¢ip icat edersiniz insanin zaten idrak
edip taklit edebilmesi bir senesini alir. Ama siz restoran hizmeti veriyorsunuz orada bir tatlinin
yaninda mandalina kabugu ikram edilmesi diye bir sey buldunuz ve ¢ok tuttu, iki giin sonra baska bir
rakip de mandalina kabugu ikram eder. Dolayisiyla bunu gostere gostere degil elbette gizli kapakli
yiiritmeniz gerekir. Boyle durumlarda dyle bir karar aliyoruz. Ama diyelim ki sirket i¢i ¢ok agresif bir
karar verilmesi gerekti, isin devamliligi i¢in personel ¢ikartilmasi gerekti, fazla sayida veya isin
devamlilig: i¢in bir alandan feragat edilmesi gerekti, orada tabi ki gizli kapakli karar vermiyoruz
hemen paylasiyoruz arkadaglarimizla. Bizde performansi diisiik personel hemen miisteriye yansiyor.
Diyelim siz standart bir {iretim isletmesisiniz bardak iiretiyorsunuz bir is¢inin performansi diistiigiinde
miisteriye hemen yansimaz siz onu igerde degistirirsiniz, bagka personel bardagi iiretmeye devam eder.
Bizde Oyle degil. Bardagi bizzat kendimiz miisteriye servis ettigimiz i¢in garson hemen goriiniir.
Dolayisiyla dnce kendisiyle konusuyoruz senin performansin diistii miisteri hissetmeye basladi deriz.
Dolayisiyla bu agidan gizli kapakli karar veremiyoruz onunla birlikte konusuyoruz ve senin planin ne,
niyetin ne, gizli bir ajandan var m1 bizim gizli ajandamiz yok diye uyariyoruz. Oturup birlikte karar
altyoruz ¢iinkii miisteri siireclerini birlikte yonetmek zorundayiz. Bu da belki bizim isimizin zorlugu.
Sonugta biz {iretim tezgahlarinda calismiyoruz, insanlarla ¢alisiyoruz. Calisanlarin da bizim de gizli
kapakl1 arka planlarimiz olmamali ki isi yapabilelim. Mesela miisteriyle iki y1llik anlagma yapmigsiniz
ama g¢aliganin Tiirkiye’den ayrilip ingiltere’de egitime gitme gibi bir plani var. Oysa o kisinin {izerine
yatirim yapmigsiniz, bu kararini size bildirmek zorunda. Her sey karsilikli bizde, aym sekilde biz de

bu projenin yanina bir proje daha eklemeyi diislinliyorsak galigana bunu da bildirmek zorundayiz.

206



Tugce Kumral: Tedarikcileriniz var mi?

Omer Kocakusak: Bizim isimizi yapan iiniversite akademisyenleri, bilgi islem sirketleri,
yazilim firmalari, muhasebe biirolari, bize yemek getiren sirket, servisler, filo kiralama sirketleri,

otomobil tamir bakimi gibi bizimle anlagsmali olan firmalar ve sahislar bizim tedarik¢ilerimiz.

ISIN POZITIF YANI ZATEN BiZiMDIR BiZ NEGATIFi DUSUNMEK ZORUNDAYIZ

Tugce Kumral: Kriz durumlarinda hem cahsanlarimzin hem tedarikgilerinizin hem de
miisterilerinizin kisacasi yakin dis cevrenizin toleransi ve destegi ne dlciide oluyor? Daha cok
kendilerini diisiinerek, bireyci yaklasimda mi bulunuyorlar yoksa kolektivist yaklasimda m

bulunuyorlar?

Omer Kocakusak: Bizim soyle bir felsefemiz var “isini kis tut yaz ¢ikarsa bahtina”. Bunu hig
deneyimlemedik en kétiiye gore hep senaryolardik, genelde en kotii olur. Kriz doneminde tedarik¢imiz
de olsa ¢alisanimiz da olsa bizi ¢ok tolere etmeyecektir. Yani boyle duygusal beklenti i¢cinde degiliz
biz. Genelde is verenlerde duygusal bir yaklasim vardir. Mesela 2-3 ayda maas veremezsem sana, sen
burada bir ailenin ferdi isen sonuna kadar c¢alisacaksin diye diigiinebilir igveren. Ama hakli olarak
caligan bir beklenti i¢ine girer. Calisanin eve ekmek gotiirmesi gerekir, esi vardir, cocugu vardir dyle
bakmayabilir. Biz dolayisiyla Gyle bakmayacagi bir senaryo kurgulamaya g¢alisiyoruz. Biraz onceki
tahsilat meselesi de dahil biitiin senaryolar1 6yle kurguluyoruz. Ama ¢ok siikiir bugiine kadar bdyle bir
problem yagamadik. Kriz donemleri oldugunda sadece finansal kriz degil dediginiz gibi katlanilmasi
gereken donemler de olabilir. Bu donemlerde genel itibariyle tedarik¢ilerimiz olsun ¢alisanlarimiz
olsun bize destek oldular. Ama miinferit isler oldu, ¢ok kisa siirede bizi birakan tedarik¢ilerimiz de
oldu. Hemen bdyle is mi olur deyip terk eden olay yerinden ayrilan ¢alisanimiz da oldu. Genel olarak
dedigim gibi isi kis tutuyoruz, onlemlerimizi ona gore almaya calisiyoruz. Karamsar, pesimist bir
bakis agimiz var. Pesimist derken mutsuz anlaminda degil ama karamsar olmaliyiz ki kriz anlarinda
firmamiz yikilmasin. Negatif tarafin1 hep diisiiniiyoruz, pozitif tarafi zaten bizimdir. Pozitif tarafi zaten
ylirliyoruz. Her sey giillik giilistanlik zaten, birlikte yemek yiyorken, herkesin maas1 tikir tikir
Odenirken, biitiin sosyal haklar1 6denirken zaten higbir problem yoktur. Ama bunlarin olmamasi

problem yaratabilir ona gore senaryolar liretmeye ¢aligtyoruz.

Tugce Kumral: Kritik bir calisanimzin, Kriz sirasinda birakip gittigi bir durum oldu

mu?

Omer Kocakusak: Daha evvel oldu. Sirketimizin henuz biiyiimedigi, simdiki kadar olmadig

dénemlerde yatirim maliyetleri yiiziinden az personel vardi. Diyelim ki tek kisi vardi. Ornegin, bir
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pozisyonu tek kisi yonetirken, o kisi isten ayrilasa bir kriz olusur. O yilizden bu isleri sonradan
yedekleyerek yapmaya basladik. Iki farkli makinamiz oldu, iki farkli kisi bu iste gorevlendirildi.
Bunlar birbirinin yedegi oldu ve sonraki asamada {igiincii baska bir isi yapan kisi bunlardan birinin
saglamasini yani kontroliinii yapmaya basladi. Dedigim gibi daha evvel bunlar oldu ¢iinkii insana bagl
bir is yapryoruz. Isi yapan bir insan. Bizde bir parcay1 basan makine yok, o makine arizalandiginda
yeni makineyle degistirebilirsiniz ama bizde Oyle degil. Bizde insan arizalandiginda veya gittiginde
kim basacak o parcayi, dolayisiyla biz elimizden geldigince optimize etmeye ¢alisiyoruz. Yillardan
beri bulut sistem kullaniyoruz. Daha Tiirkiye’de dogru diizgiin bulut kullanim sistemi yokken biz dort
ayr1 yedek server ile ¢alistyorduk. Maillerimiz Exchange idi. Personelimiz isini kolaylastiracak sistem
kurmustuk. Daha telefonlar ilk c¢iktiginda mail kurabildiginiz ilk donemde bizim arkadaslarimiz
telefondan maillerine bakabiliyorlardi. Elimizden geldigince bunu yapiyoruz ama yine bir yere kadar
¢linkii insana bagliyiz. Bu maile cevap verecek bir insan lazim sonugta. O insan gittiginde de o maile
kimse cevap veremeyebilir. Dolayisiyla bunun alternatifi birisi daha olmali, onun bir yedegi olmali.

Sordugunuz sorunun ¢oziimiinii bu sekilde bulduk.

EN iYi DANISMAN BiR SURE SONRA KENDiSINE DANISILMAYANDIR

Tugce Kumral: Bilgi paylasimi ve kaynak yeterliligi kurumlari korumaktadir. Kriz
durumlarinda yonetim disiplinlerinin koordinasyonu ¢ok énemlidir. Siz bilgi paylasimina 6nem
veriyor musunuz? Bir yonetici olarak yonetim fonksiyonlarim kullamirken bilgi paylasimini

Oonemsiyor musunuz?

Omer Kocakusak: Miisteriyle yapilan paylasim da dahil ise énem veriyoruz. Calisanla da
bilgi paylasiyoruz gizli sakli higbir bilgimiz yok. Bugiin bir ¢alisanimiz usb’yi takip biitiin bilgileri
kopyalayip gidebilir. Fakat sonrasinda ugrasiriz tabii ki. Hukuksal haklarimizin farkindayiz bunu
biliyorlar az evvel sdyledigim ozgiirliik¢ii ortam. Miisterimizle de Oyleyiz, mesela sizle ¢aligmaya
bagladik biitiin bilgiyi paylasiriz. Bizimle iki yil iist tiste ¢alisan bir firma danigman kullanmadan isini
devam ettirebilir. Fakat daha sonra o giiven olusunca 1 yil 2 y1l daha bizimle c¢alisiyorlar. Genelde
hizmet firmalarinda sdyle bir problem var. Biz sizinle anlastigimizda “siz siirekli bizimle ¢aligmak
zorundasiiz” bakis agist bizde yok. Danigmanlik sektoriinde insanlar belirli bir yila kadar danigman
alir daha sonra zaten soyle bir laf var “en iyi danigman bir siire sonra kendisine danisilmayandir.”
Bunu oturtmaya c¢alistyoruz. Siirekli kendisine damigsma ihtiyact hissediyorsaniz  bilgiyi
paylasmiyordur. Bizimle dirsek temasi yapan firma bir siire sonra bizi birakir, sebebi memnun
olmadig1 i¢in degildir bizden isi 6grenmistir. Aksi takdirde bizden memnun olmayarak ayrilir. Uzun
yillar ¢aligip bizi birakiyorsa bizden sikilmistir, isi 6grenmis ve artik bizimle g¢alisip ek maliyet

yaratmak istemiyordur.
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EN iYI FIKIRLERE ODUL VERiYORUZ

Tugee Kumral: Iyilestirici degisimi destekleme hususunda bir hikayeniz var m?

Firmamz iyilestirmek, siireci iyilestirmek adina degisimi destekliyor musunuz?

Omer Kocakusak: Destekliyoruz. Fikirleri toplayabildigimiz yazilim platformumuz var. Fikir
yarismalar1 yaparak kazananlar1 diillendiriyoruz. internet iizerinden en iyi fikirlere 6diil veriyoruz.
Hatta ar-ge merkezlerinde ve tasarim merkezlerinde Sanayi ve Teknoloji Bakanligi’nin beklentisi olan
odiil, tesvik sistemidir. Siz bir bulus yaptiginizda size bir 6diil verilmesi gerekir. Bununla ilgili
sistemler kurmaya ¢alisiyoruz. Dolayisiyla kendi sirketimize de yaratici fikirler gelirse eger tesvik
ediyoruz. Maalesef Tiirkiye sartlarinda ¢ok yaratic1 fikir veren bir personel yok. Genelde kendileriyle
paylastyorlar onlar, o fikirleri nasil toplamak gerektigi ile ilgili kafa yoruyoruz. Cok yaratic1 fikir
cikmiyor ama ¢ikani odiillendiriyoruz. Basarili fikirleri, gercekten is yapmayi saglayan basarili
oOnerileri tarif ediyoruz. Bunlar mutlaka maddi édiiller olmayabilir, manevi 6diiller de olabilir; takdir,
begenme, hos gorme, patronla birlikte yemege gitme, birlikte zaman gegirme gibi sosyal etkinlikler de
olabilir. Mesela gegenlerde biitiin ekip bir araya geldik, farkli bir lokasyonda ofisimiz diginda mesai
saati i¢erisinde bir etkinlik yaptik. Bu bence bir 6diil ¢ilinkii, siirekli ayni seyi yaparken farkli bir seyler
yapmak 6diildiir bir insan i¢in. Bu tip seyler yapmaya c¢alisiyoruz ama bu oturttugumuz bir sey degil
tilke olarak. Maalesef insanlar fikirlerini vermiyorlar. Siirekli 6diillendirmeniz gerekiyor ancak o
zaman sistem oturuyor. Ciinkii benim fikrim bana kalsin ben ne kazanacagim ki diyor. Insanlarin
fikirlerin toplayabilmek firmalarin en ¢ok sahada karsilastiklar1 husus. Halbuki miithis bir fikir havuzu
var ve yurtdisinda inovasyonu besleyen en 6nemli kaynak c¢alisanlardir. Bizde maalesef en 6nemli
kaynak paydaslar ve miisterilerdir. Miisteri talep ederse yenilik yapiliyor yoksa yenilik yapilmiyor.
Uzun yillardir bu sekilde gidiyor. Boyle gelmis bdyle gidiyor, eski kdye yeni adet getirme, basimiza
icat ¢cikarma diyor. Eski tas eski hamam diye bir deyim var ya insanlarda ayni1 boyle alismis ise,
oradan para kazamiyor. Yiriiyen isi bozma diyor. Bundan dolay1r yeni fikir geldiginde de

ddiillendirecek bir sistem yok. Oyle olunca da insan yeni fikir vermiyor.

Tugce Kumral: Proaktif yaklasim gostermek, aktif olarak gelecegi gorebilmek ve
degisimi buna gore yonetmek isletmeler icin ¢ok onemlidir. Sizin bu konu hakkinda bir

hikayeniz var mi? 15 sene icerisinde ikinci bir firma kurmaya nasil karar verdiniz?

Omer Kocakusak: Standart bir is yaparken Bilen Patent diye bir marka varken, suan Orta
Anadolu’dan ortaklarimdan birisiyle bir yerde otururken aklimiza bir sey geldi. O giin gittigimiz bir
miisterimiz “’Siz falanca hizmeti veriyor musunuz?’’ diye sormustu. Fakat biz o sirada o hizmeti
vermiyorduk. O anda refleks olarak “’evet veriyoruz.”” dedik ve deyince de kendimizi baglamis olduk.
Biz bu hizmeti nasil veririz derken su anki {i¢iincii ortagimiz aklimiza geldi. Onun bagka bir firmada

bdyle bir iste calistigini biliyorduk, onunla temas kuralim dedik. Ikinci markanmiz olan bu marka
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“’Univation’, farkl1 bir istigal alaninda yani tamamen devlet tesviki ile proaktif bir yaklagimla dogdu.
Interaktif bir sekilde konusurken, belki cok etik olmayan bir sekilde, “’bu hizmeti veriyoruz,

b

kapasitemiz var verebiliriz.”’ anlaminda verilen bir cevap, kendimizi baglamamiza ve basimiza icat
cikarmamiza sebebiyet verdi. Su anki iiclincii ortagimizin oldugu firmaya gittik ve onunla goriistiik. O
da zaten oradan ayrilmak iizereydi. Oradaki isi bitmisti ve boyle bir marka dogdu. lyi ki de vermisiz
bu karari. Hala daha boyle kararlar veriyoruz. Gelecege yonelik planlarimiz var, su an biiylimek
istiyoruz. Istanbul ofisimiz var. Baska yerlere de ofis agarak sirketi biiyiitmek i¢in yatirrm yapryoruz.
Anadolu’da  biliylimek istiyoruz. Anadolu’da miisterilerimiz var. Birka¢ hafta Once
Kahramanmarag’taydik. Ankara’da, Antalya’da miisterilerimiz var. Oralarda biiyiiyecek yeni
yapilanmalar pesindeyiz. Yeni is birlikleri arayist i¢indeyiz. Cesitli illere tekrar tekrar gidip
konferanslar veriyoruz. Siirekli bir devinim halindeyiz. Bence bunlar proaktif kararlar yani az evvel
konustugumuz esenlik yonetimi gibi, standart mevcut miisteriye ayni hizmeti sunayim kafasindan
cikip farkli bir alana da gireyim diislincesi. Sunu da yapayim demek su demek degil: her isi ben
yaparim. Yeni bir ¢ay servisini sekillendirmekten bahsediyorum. Cayin yaninda avakado getirmek
olabilir. Ama bunu verirken bambagka bir i yapmaktan bahsetmiyorum. Bunu ben yaparken temizligi
de ben yapayim, perdeyi de ben takayim gibi bir seyden bahsetmiyorum. Gida isini yapiyorsam gida
isini sekillendirmekten bahsediyorum. Bizim biitliin danigmanlik modellerini yapalim diye bir gayemiz
yok. Bilen Patent sirketimizi devlet tesvigi ile, inovasyon markamiz olan Univation’1, daha iyi ne hale
getirebiliriz, nasil gesitlendiririz diye diisiiniilmeliyiz. Bence is verenler ve girisimciler de bunu
yapmali. Farkli farkli alanlara girmemeli, kendi isinde uzmanlasmali. Ornegin et isiyle ugrasiyorsa
balik isine girmemeli. Ette iyi olsun, eti ¢esitlendirsin; tavuk eti, kuzu eti vs. yapsin ama balik isine
girdiginde farkli parametreleri var onun. Tedarigi farkli, gercekleri farkli dolayisiyla o iste bocaliyor.
Yani bu girisimin 6niinde engel gibi diisiiniilmemeli. Kendi isini en iyi hale getirdikten sonra, isinin
sistemini kurduktan sonra ikinci ise girmeli. Birinci is daha biiytimeden, sistemleri oturmadan, finansal
yapisl, inovasyon yapisi, satig, pazarlama, iiretim altyapisi tamamlanmadan ikinci bir ise ge¢ilmemeli.
Tiirkiye’de biiyliyen 6rneklere bakin, biitiin hepsinde iyiler. Birinde az iyi Obiiriinde biraz daha iyi
degiller, hepsinde iyiler. Tekstil firmas1 ¢ok iyi onlarin, gida firmas1 da ¢ok iyi, elektronik firmasi da

cok iyi. Clinkii hepsinin sistemleri oturmus. Ama biiyiimeye ¢alisirken her igse odaklanan
firmalar sonunda batiyorlar ¢iinkii hi¢bir alanda iyi
olamuyorlar. Biz kendi sirketimizde bu felsefeyle
hareket etmeye calisiyoruz: Birinde birazcik iyi

obiirlinde birazcik daha iyi birazcik da onda iyi olmuyor.
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BANTBORU DUNYADA 5.

TURKIYEDE LiDER URETICi

SINAN GIDER - BANT BORU SAN. VE TiC. A.S.
1978 dogumlu Sinan GIDER, University of South Carolina’da
isletme ve pazarlama iizerine lisans egitimini tamamladiktan

sonra Chalmers University’de MBA programina devam etti ve

is hayatina Amerika’da bagladi. 2007 yilinda Tiirkiye’ye donen
Sinan GIDER, Bant Boru biinyesinde farkl1 departmanlarda,
farkli gorevlerde ¢alisti ve 2010 yilindan beri CEO olarak gorev yapmaktadir.

Bant Boru, ikisi Gebze Organize Sanayi Bolgesi’nde, digeri ise Kocaeli Izmit’te olmak {izere,
toplamda 30.000 metrekarelik bir alanda iiretim ve diger faaliyetlerini siirdiiren 550 ¢aligana sahip bir
isletmedir. Otomotiv ve beyaz esya sektdriinde kullanilabilen nitelikli boru {iriinleri tiretmektedir. Bu
kapsamda kendi sektoriinde diinyanin en biiyiik 5 iireticisi ve Tiirkiye’nin lider sirketidir. Cirosunun
yaklasik yiizde 85’ini otomotiv sektoriinden elde eden Bant Boru, sogutma sektdriinde yine kendi
gelistirdigi Ttriinlerle, BSH (Bosch Siemens Hausgerate), Arcelik, Ugur Sogutma ve Bundy
Refrigeration gibi markalarla is birligi yapmaktadir. Globallesme hedefleri dogrultusunda yurtdisinda
onemli adimlar atan Bant Boru, cirosunun yiizde 65’ini ihracattan elde etmektedir ve 80 iilkeye ihracat

yapmaktadir.
Taha Yusuf Cakarel: Sinan Bey oncelikle sizi ve firmamz kisaca tanisak.

Sinan Gider: Lisans ve MBA derecelerimi ABD’de aldiktan sonra, 5 sene kadar Amerika’da
yasadim ve calistim. 2007 yilinda Tiirkiye’ye dondiim. Bant Boru, daha 6nce adin1 duydugum bir
firma degildi, orada bir seneye yakin staj yaptim iiretim kollarini ve siireclerini tanimak {izere biitiin
departmanlarinda ¢alistim. Ardindan 2008 yilinda bu firmanin yatirimlar koordinatérii oldum. 2010
yilina kadar bu goreve devam ettim. 2010 yilinda sirketin CEO’su oldum ve hala bu gérevdeyim. Bant
Boru 550 calisan1 olan, toplamda 3 farkli kampiiste 30.000 metre karelik alanda {iretim ve diger
faaliyetlerini siirdiiren bir firma. Gebze Organize Sanayi Bolgesi’nde 2, Kocaeli Izmit’te ise 1
fabrikamiz mevcut. Hem beyaz esya sektdriinde hem de otomotiv sektdriinde kullanilabilecek nitelikli
boru triinleri iiretiyoruz. Otomotiv ve dayanikli tiikketim iirlinleri sektdrlerinde onem tasiyan boru
sistemlerinin diinyadaki en biiylik 5 iireticisinden biri ve iilkemizin bu alandaki lider sirketi Bant Boru,
sanayi kuruluslar1 siralamasindaki yiikselisini siirdiirityor. Sirketin 2017 yilinda, bir dnceki yila oranla

ylizde 30 diizeyinde bir biiylime ile yaklasik 152 milyon TL olarak ger¢eklesen cirosu, 2018 yilinda
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ihracat biiyiimesinin de katkisiyla, yaklasik 204 milyon TL diizeyinde gerceklesti. Yildan yila biiylime
orani, yaklasik ylizde 34 diizeyinde oldu. Cirosunun yaklasik yiizde 85’ini otomotiv sektoriinden elde
eden Bant Boru, sogutma sektoriinde yine kendi gelistirdigi {irlinlerle, BSH (Bosch Siemens
Hausgerate), Arcelik, Ugur Sogutma ve Bundy Refrigeration gibi markalarla is birligi yapiyor.
Globallesme hedefleri dogrultusunda yurtdisinda énemli adimlar atan Bant Boru, cirosunun yiizde
65’ini ihracattan elde ediyor. 80 iilkeye ihracat yapan ve yeni pazarlara girmeyi planlayan sirket,
ozellikle Asya pazarinda yeni girisimler planliyor. Hali hazirda ciromuzun yiizde 85’ini olusturan
otomotiv sektoriinde, ylizde 4 olan kiiresel pazar payimmizi da ikiye katlayacagiz. 2022 yili itibar ile
diinyada iiretilen her 100 aractan 8’inin yakit, fren ve debriyaj gibi kritik sistemlerinde, Bant Boru

imzas1 yer alacak.

Taha Yusuf Cakarel: Gercekler ile barisik olmanin, realist yaklasimlar gostermenin
kisisel dayamkhh@ artirdigi bilinen bir gercek. Bu anlamda gerek sektor gerekse is
hayatimzdaki deneyimlerinizin icinde bunlarin gercek oldugunu kabul edersiniz. Bu
gercekeiligin size kazandirdigi bir hikiye var mi? Bu ami yasadigimiz Krizlere kars: olabilir.

Kriz karsisinda gercekgi olabildiniz mi? Kriz aninda gerceklestirdiginiz hamleler nelerdir?

Sinan Gider: Gergekgilik 6nemli tabi ancak pozitif diisinmek de ¢ok Onemli. Hayal
kurmamak lazim ama ¢ok da negatif diisiinmemeliyiz. Bir giin ¢ok pozitif bir seyle karsilasabilirsiniz
ama ertesi giin ¢ok negatif bir sey olabilir. Cok fazla kendinizi mutlu etmemeniz, “basardim”
dememeniz lazim. Ayni disiplinde c¢alismaya devam etmelisiniz. Durumu yakindan takip etmek
onemli. Kriz ortamlarinda bir¢ok degisken var. Bu degiskenlere karsi hazirlikli olmaniz gerekli, en
onemli konu bu. Genelde kriz ortamlarina hazirliksiz yakalaniriz ve bundan dolay1 ¢ok zorlaniriz.
Krizden 6nce hazirlikli olmaniz gereken ancak hazirliksiz kaldiginiz durumlarda bundan tecriibeler
cikarmak gerekir. Buna dayanarak da bir yol haritasi ¢ikartmak ve bir dahaki krize hazirlikli olmak
¢ok oOnemli. Genelde bu dogrultuda hazirlikli olunmasi gerektigini diisiiniiyorum. O kadar ¢ok
degisken var ki, bunlar sizin elinizde olmayan degiskenler. Mesela, ABD’nin bu giinlerde faiz
artinmina gitmeyecek olmasi gibi. 2 ay dnce boyle bir sey konusulmuyordu. Amerika faiz artirimina
gidecek, Tiirk Lirast deger kaybedecek, Dolar 10 TL’ye ¢ikacak deniyordu. Simdi sabit kalacak
diyoruz. Sabit kalmas1 zaten istedigimiz sey. Bunu dngdrebilir olmamz lazim. Disaridan gelecek bir
sey yok, clinkii disarida daha parlak bir senaryo yok. Ekonomi biraz hareketlense para harcamaya
baglayacaklar. Belli ki insanlar mevduata para yatiriyor, dolara, dovize. Doviz artik sabit kalirsa bir
kazanimi olmayacak ve yatirim yapmaya baglayacak, araba, ev alacak. Ekonomiye hareket getirecek
carklar tekrardan donmeye baslayacak. Diizelmeyecek, belki eskisi gibi olmayacak ama bir ivme
kazanacak, negatiften pozitife gececek. Hep bu tiir diisiinmek gerekiyor. Insanlar karamsar diisiiniiyor.
Spesifik bir 6rnek vermek gerekirse suan hatirladigim bir sey yok ilerleyen zamanda aklima gelirse

sOylerim.
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Taha Yusuf Cakarel: Biz yolda gelirken bir demecinizi okuduk. Farkh bir alanda

calismak icin teklif geldigini, bunu diisiindiigiiniizii ancak harekete gecmediginizi belirtmistiniz.

Nadide Sirmali: Bu yurtdis1 ile alakal. Yurtdisindan sirketi satin almak icin talep

oldugunu séylemissiniz ama su anda da béyle bir sey diisiinmediginizi dile getirmissiniz.

Sinan Gider: Tabi tabi. Asag1 yukar1 bir aile sirketiyiz ve %100 yerli bir Tirk firmasiyiz.
Uriin yelpazesi olarak da ihracat yapan, taninmus say1l1 firmalardan biriyiz. Sonucta yurtdisinda bilinen
bir firmayiz ve hizla biiyiidiigiimiiz i¢inde goz oniinde olan bir firmayiz. Asag1 yukar1 her yil satin
alma talepleri geliyor yurtdisindan, ama aile olarak hi¢bir zaman bu fikre acik olmadik. Niye ac¢ik
olmadik? Firmay1 belli bir biiyiikliige getirip nefesimizin yetmedigi yerde disaridan bir fon ya da
stratejik ortak alarak biiyiitmek diisiincesindeyiz. Hedefimizde azalma yok, giiciimiiziin de yerinde
oldugunu diisiiniiyorum. Yani 6zetle aile olarak da su anda bir satis ongdriimiiz yok. Ileride konjonktiir
degisir ise durumu degerlendiririz. Tiirk Lirast su 2 yil iginde ¢ok deger kaybetti ve firmalarin
degerleri diistii. Biz firma olarak biiylidiiglimiizii diislinliyoruz. Kur bazinda baktigimizda, degerinde
2-3 sene Oncesine gore bir artig yok. Bir firmaya ortak olmak i¢in bir para getir, bir fon getir dedigin
zaman sirketin biiyiikliigii kadar hissesine deger bicmeniz lazim ki onlar gelip yatirim yapsinlar. Su an
talep var ama biz geri planda tutuyoruz. leride 1-2 sene sonra kurlar biraz oturdugunda, ekonomi
diizeldiginde 1-2 tane biiyiik proje var. Yurt digina agilmak i¢in paraya ihtiyacimiz olur ise bdyle bir
sey diistiniilebilir, stratejik ortaklik ya da fon ortakligi...

Taha Yusuf Cakarel: Hedefleriniz somut oldugu icin ashinda soyle bir soru sormak
isterim; Gittigimiz goriismelerde, yaptiZimiz arastirmalarda gozlemledigimiz gibi, yurtdisindan
bir ortaklik teklifi geldiginde, aile isletmeleri daha kurumsal yapiya gecebilmek icin (profesyonel
olmayanlar icin soyliiyorum) daha fazla biiyiilme umuduyla, yurtdisinda stratejik is
birliklerinden ziyade hisse devrini diisiiniiyor. Biz buradan da sunu anlyoruz, o zaman gercekgi
hedefleriniz var, gercekci hedefleriniz karsisinda isletmenizi belli bir seviyeye getirip daha

sonrasinda saglam adimlarla devam etmeyi diisiiniiyorsunuz.

Sinan Gider: Kesinlikle su ortam saglikli bir ortam degil. Yani sirketiniz ¢ok degerli olabilir
ama sizde bulundugunuz iilkenin degeri kadar kiymetlisiniz. Tirkiye’de degerler c¢ok geride.
Tirkiye’de degerler gelistigi, biiyiidiigii, belli bir yere geldigi zaman sirketimizin de degerinin
artacagini diisiiniiyoruz. Ileri dénemde konusulabilecek konular bunlar. Oniimiize somut bir proje
getirip, evet biz bu projeyi yapacagiz ama yatirim bizim i¢in ¢ok maliyetli olacak, bir fon sirketi ile
anlagarak girersek 5-10 yillik bir strateji ¢izerek, ona dogru yonelelim dersek o zaman
degerlendirebiliriz. O zaman bu durum dediginiz gibi bir ger¢ekei yaklasim olur. Su anki gergekei
yaklagim, talep var ¢linkii deger olarak ucuzuz, ama firma degerli oldugu siirece iyi isler yaptig

stirece, hep talep olur. Belli bir donem geldiginde neden olmasin, olabilir.
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ON SENE SONRASININ

ARACINI URETMELIYiZ

SU AN YAPILANI DEGIL

Nadide Sirmali: Yerli otomobile destek

vermek istediginizi ama bu konuda heniiz

bir talep gelmedigini soylemissiniz. Hala talep gelmedi mi?

Taha Yusuf Cakarel: Realist olmak dedik ya, yerli otomobil hepimizin konustugu bir

sey. Su anki konjonktiirde yerli otomobil ne kadar dogru, ne kadar gercekei bir yaklasim sizce?

Sinan Gider: Bence su an gergekgi. 10 sene 6nce de gergekeiydi, 10 sene sonra da gergekei
olacak. Ama hedefiniz ne olacak? Su an tiiketilen otomobil degil, hedef 10 sene sonra tiiketilecek
otomobil. Ben oraya dogru yonelecegim diyorsaniz, elektrikli araglar, otonomus araglara yonelmek
gerekir. Tirkiye’nin en biiylik eksikligi bir markasmin olmamasi. Bizlerin de en biiyiik eksikligi,
marka degiliz. Mercedes, Toyota, Honda, BMW, Ford ile calisiyoruz. Bunlarin hepsi uluslararasi
markalar. Simdi bir Fransiz firmasi, Fransiz yan sanayi liriinler tercih ediyor, bir Japon firmasi yine
Oyle. Bizim otomobil sektoriimiiziin gelisimi Kore ile ayn1 doneme denk geliyor. Keske Tiirkiye’de de
devam ettirebilseydik bizim de markalarimiz olacakti. O zaman Tiirk firmalar1 da, Tiirk yan sanayisi
de daha cok biiyiiyebilecekti. Daha fazla imkéana sahip olabilecekti. Ama su var, Tiirkiye’de is yapan
uluslararasi 5-6 tane firma var. Bunlarin yan sanayisi olmak da biiyiik bir basaridir bizim gibi firmalar
icin. Kendi markamizi olusturabilirsek, Tiirkiye’de kendi iiriinimiizi gelistirebilirsek, yan sanayi ile
birlikte ortak hareket edersek bu yapilabilir. Bunun igin strateji dogru ilerliyor, hizli gitmiyor. Boyle
olmali, bastan sona kadar. 10 senelik siire demek. Biz de mesela proje bazli calisiriz. Su an 2023’te
baglayacak projelerin tasarim ve fiyat arastirmasindayiz. 4 sene Oncesinden hazirlik yapiyoruz.
Tirkiye’de de boyle olmali, siire¢ yavas ilerlemeli. Ben bunun yavas yavas olacagini tahmin
ediyorum. Oyle hemen fabrikay1 kurdum, araba iiretiyorum ile olacak is degil. Bize gelen somut bir

talep yok, zamanla gelecektir diye tahmin ediyorum. O zaman kendimizi tanitip, bu sekilde
bir is birligine baglayabiliriz. Ama Tiirkiye’nin diisiinmesi
gereken su; 10 sene sonrasinda ne olacak, otomobil sektorii
nereye gidiyor, biz 10 sene sonrasinin aracini iiretmeliyiz,
su an yapilan1 degil. Eger sistem boyle ¢alisirsa Tiirk

markasi oluruz. Tiirkiye’nin en degerli firmasi su an THY

diyoruz. Bunun yaninda 5-6 firmanin daha olmasi lazim.
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TURKIYE’DE KRiZ ORTAMINDA iIHRACAAT YAPANLAR KURLAR ARTSA DA DOViZ
GETIRDIGIi iCIN DAYANABILiYOR

Taha Yusuf Cakarel: Ge¢mise takilan, siirekli ge¢cmisini sorgulayan, gecmisi suclayan
insanlardan ziyade, gecmisteki tecriibelerini kazamima ceviren, sorunlara ¢oziim iireten

bireylerin, firmalarin, kriz durumunda daha giiclii oldugunu goriiyoruz. Ne dersiniz?

Sinan Gider: Burada giizel bir 6rnek verebilirim. Hakikaten ge¢misten ders almak, gelecek
icin dayaniklilig1 artiracak bir faktdr. Burada sadece sizin degil, ekibinizin de ayni seyi diistinmesi
gerekir. Cok dinamik sektdrlere sahibiz. Otomotiv sektorii ve beyaz esya devamli degiskenleri olan
sektorler. Biitiin yoneticiler reaktif, proaktif nasil hareket ederiz diisiincesinde olmaliy1z. Devamli
hatalar yapiyor muyuz, evet yapiyoruz. Bu hatalardan ders cikarip ilerleyebilir miyiz, o arayis
icindeyiz. Devamli kendi aramizda toplaniyoruz. Cekirdek bir ekibimiz var. Orta ve alt seviyedeki
yoneticilerle siirekli toplanip, tartisip bir ortak sinerji yaratmaya ugrasiyoruz. Ciinkii bir kriz
durumunu ben tek bagima agmayacagim, biitiin ekip olarak asacagiz ve agsmak i¢in en 6nemli konu da
aramizdaki iletisimin artmasi. Kendi disiincelerinizi ekibinize, ekibinizin de diisiincelerini size dogru
aktarmasi gerekir. Basar1 ancak Oyle gelir. Krizden ¢ikis igin bu ¢ok 6nemli bir faktor. Gegmisten ders
cikarmak ¢ok onemli. 2008 krizinde biz hizli bitylidiik. Cok yatirim yaptik. 2005 ve 2008 tarihleri
arasinda bu arsa bostu. 2006’da buraya fabrika kurduk. O zamanlar doviz kurlar1 ¢ok sabit oldugundan
doviz ile borglandik. 2008°de kriz bagladi, otomotiv pazar1 %35 daraldi, finans sektoriinde daralmalar
yasandi. Kriz sadece Tiirkiye’de yasanmis olsaydi, bu durum daha c¢ok tolere edilebilirdi, 2001°de
oldugu gibi. Ama diinyada bir gerileme oldugu i¢in %35 cok ciddi bir daralma yaratti. Tek sektoriiniiz
var, yatirim yapmissiniz, bor¢lanmigsiniz. Bir seyler yapmaniz lazim, aksiyon aldik ve bir seyler
yaptik. O kriz dénemini atlattik, dersler ¢ikardik. Ilk ders sadece Tiirkiye i¢ pazarma degil, ihracata da
agirlik vermek, tek sektdrde kalmayip 2-3 sektdrde birden hizmet vermek. Bant Boru 1972 yilinda
beyaz esya i¢in kurulmus. Sonra otomotive kaymis ve beyaz esyanin hicbir payr kalmamis. Oysa
beyaz esyada da bilinen bir firmayiz. Neden beyaz esya konusunda ilerlemiyoruz dedik, yatirimlar
yaptik ve yeni makinalar aldik. Yeni iirtinler gelistirdik. Su anda ciromuzun %35°1 beyaz esyadan
geliyor. Kademe kademe ciromuzu 2008’den bu yana %35 artirdik. Bu da bir derstir sonucta. O
dénem beyaz esya sektorii %7-8 daraldi. Yani ciddi bir durumda %7-8 tolere edilebilecek bir rakam.
Su anda mesela kriz ortaminda da otomotiv ithalati1 %7-8 daraldi yoksa ihracat ayagi devam ediyor. Bu
bizim i¢in pozitif bir durum. Beyaz esya sektoriinde de %5 lik ¢ok az bir daralma var su anda. Ama ne
yaptik, tek sektorden iki sektore ¢iktik, farkli sektdrlere hitap etmeye bagladik. Bu da dayaniklilig
artiran bir faktor. Bir de ihracat ayagimizi arttirdiginizda, Tiirkiye’de kriz yasandiginda ihracat yapan
firmalar kurlar artsa da, doviz getirdigi i¢in buna direng gdsterebiliyor. Benzer bir sey, 2008’de

dovizle borglaniyorduk. Dovizle borglanmay1 birakip TL ile bor¢lanmaya basladik. Ama su anda déviz
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ile bor¢lanmaya devam ediyoruz. Kurlar anormal yiikseldigi halde %50 ihracatimiz mevcut. ihracat
yapiyor olmamiz bizim avantajimiz ve bu sene %55°1 hedefliyoruz. Bu dénemde Bant Boru olarak
kendimizi sansli hissediyoruz, bir¢ok firma ciddi sorunlar yasiyor, ama biz proje bazli ¢calistigimiz ve
ihracat yaptigimiz i¢in Oniimiizii gorebiliyoruz. Farkli sektorlerde faaliyette olmamiz bizim krizi

absorbe etmemizi sagladi. Bu da 2008’deki krizden ¢ikarmig oldugumuz bir ders.

Taha Yusuf Cakarel: Ashinda 47 yillik bir isletme olarak, beyaz esya sektorii ile baslayip,
sonrasinda farkh bir sektore yonelip, son 11 yilda cironuzun %35’ini yine ilk sektoriiniiz olan
beyaz esyaya dondiirmek, ge¢misteki kazanimlarimizdan dolay: olan bir sey. Yoksa bu biiyiime

kolaylikla olabilecek bir sey degil.

Sinan Gider: Tabii ki... Sonugta sektore yeniden girerken rakiplerin yaptiklarindan farkli bir
sey yapmaya ve yeni bir {irlin gelistirmeye ¢alistik. Ar-Ge merkezimizin ilk projesi olarak yeni lirlin
gelistirdik, 6zellikle Almanya’da Bosch, Siemens gibi firmalarla ortak calistik. Uriinii onaylattik,
simdi ticari kisma gectik ve su an ivme artiyor. Bosch’un Tiirkiye, Ispanya ve Almanya
fabrikalarindan sonra simdi de de Polonya’daki ile is birligine baslayacagiz. Hatta Hindistan i¢in de

goriismelerimiz devam ediyor. ileride onlarla da calisacagiz. Su an 3 firmasina tedarik saglyor, 2

firmasina da ihracat yapiyoruz. E?}_ *’Jﬂ BT n%:

e
BT

HINDISTAN BEYAZ ESYA

VE OTOMOTIVDE SU AN

RAKIPLERIMIZIiN

OLMADIGI BiR ULKE

Nadide Sirmah: Hali hazirda ¢al : an hedefir e olan iilkeler var

mi?

otomotiv sektoriinde Avrupa’da hedef iilkelerimiz var. Almanya’da biiyiimek hedefimiz. Otomotiv
firmalar1 sayesinde karar merkezlerine yakin olabilmek istiyoruz. Almanya’ya depo kurduk, orayi
iiretim merkezi yapmaya calisiyoruz. Bunun yaninda Avrupa’da birka¢ iilkede ve Hindistan’da
biiyiimek istiyoruz. Cin’e uzanalim dedik, ama Cin’e girmek bu sektdrler i¢in ¢ok kolay degil. Bir
baktik Hindistan’dan talep gelmeye basladi. Hindistan, Cin’e gore daha hizli biiyiiyen bir {ilke, yani su
an beyaz esya ve otomotivde ciddi bir yatirim g¢ekiyor ve rakiplerimizin olmadig: bir iilke. Bizim
rahatlikla ilerleyebilecegimiz bir iilke. 2011°den beri Iran’la ¢ok ciddi is birligimiz vardi. 3 milyon

liralik bir ihracat planliyorduk iran’a bu sene. Ama gegen yazdan sonra durma karar1 aldik, orada bir
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ilerleme kaydedemedik. Biz ayn1 zamanda Turquality marka destek programina {iye olan bir firmay1z.
Bu programda hedef iilkeler belirliyorsunuz ve hedef iilkelere 5 sene boyunca yatirimlar yapiyorsunuz
ve yaptiginiz yatirimlarda tanmitim, marketing amacli. Tiirk Devleti size bedelin %50’sini 6diiyor,
tesvik olarak. Biz Turquality programinda kendimize 4 hedef pazar belirledik. 2017 yilinda bu pazarlar
Almanya, Hindistan, Ispanya ve Rusya idi. Hindistan ve Rusya’da pozitif gelismeler var. Rusya’nin
gelismesi de giizel. Petrol fiyatlardaki artigla birlikte {ilke biraz stabil hale gelince talep de gelmeye
basladi. Hindistan zaten hedef iilkemiz, ayni sekilde Ispanya ve Almanya da. Fransa’yr da
arastirtyoruz su anda. 2017-2022 arasinda 4 iilkede biiyiime hedefimiz var. 2022’den sonra yeni
iilkelerde biiyiimeyi hedefleyecegiz. Su an Hindistan’dan talep var, potansiyel var. Orada fuarlara
katiliyoruz ve bir firma ile is birligi yapiyoruz. Her iki sektor i¢in de iiriin tedarikine basladik gecen

sene. Kademe kademe Hindistan’a iiretimimizi artiracagiz.

DIS PAZAR SAYINIZ COKSA KRiZDE DAYANIKLILIGINIZ DA ARTAR

Taha Yusuf Cakarel: is birligi yapmaya daha yatkin, sosyal destege daha acik olan
bireylerin kriz ve benzer durumlarda daha saglam adimlar attiklarim biliyoruz. Yapilan
calismalar da bize bunu goésteriyor. Baz1 yoneticiler, is birligi yapmaya firma acisindan uygun
degiller. Bireysel hareket etmeyi tercih ediyorlar. Sosyal destek konusunda da departmanlar
arasi bircok yonetici birbirlerine karsi bilgi akisim1 engellemeye yonelik davranms gosterebiliyor.

Birbirilerine bazen destek vermeyi esirgiyorlar.

Sinan Gider: O olabiliyor. Herkes kendi departmanini koruyacak sekilde ilerleyebiliyor.
Bazen sikint1 olabiliyor, bazen pozitif yonleri olabiliyor. Bunu iyi yonetebilmek lazim, boylelikle
stireci rahatlatabilirsiniz. Hakikaten olmuyor degil, sonugta yonetici kendi yaptigini dogru saniyor,
kendi yaptig1 dogrular, sirket i¢in dogru olmayabiliyor. Tek basina hareket edebiliyor. Onu tek basina
karar mekanizmasina sokarsaniz hem bdliimiindekileri hem boliim miidiirlerinin fikirlerini atlamig
oluyorsunuz. Bir karar verilmesi gerektiginde, hem departmandakilerin hem de diger departman
midiirlerinin fikirleri ve onaylar1 rahatlatici oluyor. Bazen, ekibindeki genel goriisler yoneticiye baska
bir ag1 kazandirabiliyor. Dedigim gibi, iletisim o agidan énemli. I¢ iletisim kadar dis iletisim de
onemli. Ne kadar ¢ok is birligi yaparsaniz, sosyal c¢evreniz genislerse baskalarinin sorunlar ve
¢oziimleri de size yol gosterici oluyor. Iletisimin getirdigi ciddi pozitif etkiler var, giinkii herkesin
farkli alanda farkli tecriibeleri oluyor ve iletisim arttikca herkes tecriibelerini paylasmaya basliyor.
Burada bir degerlendirme yaptiginizda, sunu sOyle, bunu boyle mi yapsam, dediginiz oluyor.
Firmamizda stratejimiz, bulundugumuz yeni pazarlarda is birligi yapmak, Asya pazarinda Japon bir
firma ile Hindistan’da Hintli bir firma ile is birligi yaptyoruz. Ingiltere’de baska bir firma ile is birligi

yapiyoruz. Her yerde ayni anda olamazsiniz, giiciiniiz belli bir yerde tikaniyor. Is birlikleri yapa yapa
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hem biiyliyorsunuz, hem de sizden fiiriin talep eden miisterilerinize karsi alternatif sunmus
oluyorsunuz. Ben, evet burada potansiyelim var ama burada da is birligi yaptigim firma var. Bu isi
birlikte yapabilirim, diyorsunuz. Bazen onlar size yonlendiriyor. Hem firma i¢ci hem de disinda is
birligi acisindan yeni pazarlar gelistirme konusunda ac¢ik bir firmayiz. Pazar sayinizi arttirdiginizda

krizlere kars1 dayanikliliginiz artiyor.

Taha Yusuf Cakarel: 2008 krizinde veya herhangi bir kriz durumunda size destek olan
is birlikleriniz oldu mu? Ger¢ekten zor durumlarimzda, kriz durumunda ya da kriz aninda
destek olan, is birligine yaklasan paydaslar var miydi? Ya da 2008 krizinde sizin destek

oldugunuz paydaslariniz oldu mu?

Sinan Gider: Tirkiye i¢inde boyle bir is birligi olmadi. Yurt disinda zaten yaptigimiz is
birliklerine seneler dncesi adim attigimiz i¢in onlar zaten kriz olmasa da yapacaklardi. Calistigimiz
firmalar da destek verdi. 2008 krizi global bir kriz oldugu i¢in ana sanayinin iiretimi her ne kadar
azalsa da, yan sanayiini bir anda sikintiya sokmak istemez, belli oranlarda destek verir. Ger¢i bu
donemde de oldu. Vadeli calistyorsaniz, vade stirelerini kisalttilar. Bu da bir is birligidir. Doviz kurlar
Tiirkiye’de ¢ok arttiginda, Dolar-Euro 7.50’yi gordiigiinde, normalde 60 giin olan vade siirelerini 30
giine indirdiler. Odemeleri erken yaptilar. Bu da calistiginiz sektoriin getirdigi dinamizmdir. Sonugta
onlar da yan sanayinin sikinti yasamamasini, giiclii olmasi istiyor. 2008’de de benzer sekilde

caligildi. Ana sanayi tarafindan destekler verildi.

Taha Yusuf Cakarel: Bazi insanlar sorumluluk almaktan kaciyorlar. Bunu sadece
yonetici olarak diisiinmeyin. insanlarin cogu sorumluluk almaktan kacar, bazilarn da o
sorumluklarin iizerine gider ve daha fazla sorumluluk ahrlar. Benim nacizane goriisiim siz de
oylesiniz. Zor durumlarda elini tasin altina koyan, sorumluluklarin iistiine giden birisiniz. Bu
sorumluluklarin iistiine giden, ozellikle kriz doneminde sorumluluklan iistlenen Kisilerin
bireysel dayamklihklarinin daha iistte oldugu goriiniiyor. Sizin bu konu hakkinda anlatacagimz
bir durum var midir? Bir kriz ortaminda digerleri sorumluluk almaktan kag¢inirken, siz
sorumlulugun iistiine gittiniz. Bunun pozitif ya da negatif sonuclar1 oldu belki de. Ama galiba

elinizi tasin altina siz koydunuz.

Sinan Gider: Genelde lider pozisyonunda olan kisi, sorumluluk almasi gereken kisidir. Bir
sorun c¢iktiginda karar almak kolay olmuyor, baglayici olabiliyor. Pozitif-negatif etkilerini
degerlendirmelerine ragmen risk almamak istiyorlar. Bazen yoneticilerde ‘ben karar almayayim,
yukar1 ¢ikarayim, yukarida karar alinsin’ diisiincesi var. En rahat en giizel sey. Tiim konulara siz
yetisemeyebilirsiniz, zaman ayiramayabilirsiniz. Kriz ortamini sorunsuz gegcirebilmek igin
organizasyonunuzun saglam olmasi gerekiyor. Altinizdaki kisilerin gerekli zamanda karar vermesi

gerekiyor. Yanlis yapmaktan korkmamalar1 gerek. Yanlis yapmak sikint1 degil, sikint1 o yanlis1 tekrar
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yapmakta. Yanlistan ders cikarip tekrar hata yapilmamasi 6nemli, sizden beklenen de bu zaten.

Sorumluluk almayayim demekle ¢6ziim olmuyor

Taha Yusuf Cakarel: Siz sirketin tepe yonetiminde bulunuyorsunuz. istemeseniz de bazi
sorumluluklarimz var. Ust diizey calisanlarimizdan en alt kademe calisanlarimiza kadar
sorumluluk almalar1 Kkonusunda ne diisiiniiyorsunuz? Yetkinizi devredebilir misiniz?
Sorumluluk almalarim istiyor musunuz? Belli bir sistem icinde mi hareket etmelerini tercih

edersiniz?

Sinan Gider: Otomotiv sektoriinde 6zellikle belli kurallar var. Her boliim, her departmanda
uyulmasi gereken kurallar var. Bu kurallara uyup uymadiginiz takip ediliyor. O dogrultuda bir sorun
olmuyor otomotiv sektoriinde, bireyler ve yoneticiler beraber karar aliyor ve bunu uyguluyor. Bunu
ele alirsak sektor sizi bu duruma itiyor. Otomotiv tecriibesi olan yoneticiler bagka bir sektore

gectiklerinde daha rahat karar alabiliyorlar.

Taha Yusuf Cakarel: Ornegin bir bant sisteminiz ve o cihazin basinda bir personeliniz
var. O an bir terslik oldugunu fark ediyor bu isciniz ve o an makinayr kapatma yetkisini
kendinde goriiyor mu, yoksa teknik personele bildirip ya da bir miihendise, onun kapatmasim
m1 bekliyor? O siirede belki de ciddi maliyet artirici sorunlar ortaya cikabilir. Yani
calisanlarimizda sizce sorumluluk bilinci var mi, yoksa tamamen kurallara bagh, is giivenliligini
mi esas aliyor? Cahisan durumu gorse miihendise ya da konusunda uzman birine yonlendirerek

o makinanin kapatilmasin1 mi ister? Bu tarz durumlar sizde nasil yasamiyor?

Sinan Gider: Yani simdi onlarin da kurallar1 var. Otomotiv sektorii askeri diizende ¢aligir.
Otomotiv sektoriinde ISO TS19849 standartlarina bagli kalinir. O makinada olan kisi, o makinada ne
oldugunu, onu ne kadar c¢alistiracagini bilir. Vardiyasi basladigi zaman iiretim onay1 almasi gerekir.
Yaptig iiriiniin dogru olup olmadig1 konusunda kaliteden gecer. Genelde iiretim devam eder. Uretimin
icinde bir sikint1 yagsandig1 zaman yapacagi seyler bellidir. Belli bakimlari, kontrolii yapar, eger sorun
¢ozlilmiiyorsa bir iist kademeye bildirir. Vardiya amirine sdyler, vardiya amiri de atdlyeye soyler.
Atolye 24 saat calisir zaten. Atdlyeden ilgili kisi gelir, makinanin bakimimni yapar. Hemen devam
etmesi gerekir makinanin, durmamasi gerekir. Her operatdr vardiya basinda bakimini yapar. Bakim
stireleri vardir. Diizenli olarak su makina su periyodda kontrol edilecek diye. Bir de sistem igerisinde
hangi makina daha ¢ok ariza veriyorsa onlar belirlenir. Bizim siipheli bir makina listemiz vardir.
Onlara daha ¢ok 6zen gosteririz. Sektoriin getirdigi bir standart var, o standarti uygulariz. Sektoriin
getirdigi giizellik bu, siz bunu dogru yaparsaniz zaten tedarik zinciri de dogru akisi saglar. Miisterilere
mal1 dogru zamanda yetistirebilirsiniz. Dogal sonug¢ olarak da yeni proje alma konusunda sikinti
yasamazsiniz. Ama burada operator risk alir mi? Risk almaz. Kurallari bilir, o dogrultuda hareket eder.
Yonetici pozisyonundaki kisi risk alir. Degisik kosullarda degisik sikintilar ¢iktiginda operator dogru

oldugunu diisiiniiyorum, bu yolda ilerleyecegim derse neden bdyle yaptin denmez bizde. Daha ¢ok
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gittigi yolda hata, eksiklik varsa degerlendirme yapariz. Bir prim sistemimiz vardir. Bunlar tartigilir,

yliksek sonuglar alinirsa yiiksek prim alinir, alinmaz ise diigiik prim alir.
Nadide Sirmali: Sadece ise odaklilik m1 esas sizde, yoksa calisani motive etmek mi?

Sinan Gider: Herkesin motive olmast gerekiyor. Herkesin farkli motivasyon sekilleri var.
Hepimiz g¢alisiyoruz ama sunu sdyleyeyim, biitiin ¢alisanlarim ticret i¢in calisiyor. Herkes daha iyi
licret istiyor, daha iyi iicret i¢in daha iyi performans gerekiyor. Firma daha iyi performans gosterirse,
caliganin da maasi daha iyi olur. Personelin hedefler i¢inde kontrolleri yapilir, siiregleri dogru yiiriiten
kisilerin maaslar1 da primleri de daha yiiksek olur. Bunun pozitif etkileri motivasyondur. Esas olan,
adil dagilim yapabiliyor muyuz? Sonucta herkesin motive edilmesi gerek. Herkes i¢in adil olmaya
calistyoruz. Hata yapmiyor muyuz, evet yaptyoruz. 550 kisinin 550’sini de mutlu edemeyiz. Mutlaka
memnun olmayanlar ¢ikar. Memnuniyetsizligi gidermek icin yoOnetici arkadaslar Oneriler sunar.
Degerlendiririz. Her sene daha iyi nasil performans gosterecegimizi, sirket hedeflerimizi ve kendi

hedeflerimizi revize ederiz. Belki tam sonuca ulagamayiz ama giderek yaklasiriz.

Tugce Kumral: Personelin iicret ve primi disinda motivasyon saglamak icin onlara

yaptigimz ilave seyler var mi?

Sinan Gider: Su dénemde daha az yapiyoruz. Gegen Ekim ayinda yoneticilerle takimin daha
fazla birlikte ¢alismasi igin egitimler yaptik. Motivasyonu etkileyecek faktorler de var tabii. Biz
senede 2 defa piknik yapariz, beyaz yaka ve mavi yakanin bir arada katildig1. 15 senesini dolduran
arkadaslara plaket veriyoruz, motivasyon arttirict. Yilbas1 yemekleri diizenliyoruz. insan kaynaklarinin
diizenledigi ¢alismalar oluyor. Her ne kadar 7-8 saat bir arada olsak da sosyallesme ¢ok olamiyor. En
azindan hafta sonlari, aksamlar1 ya da 6gle aralari ¢ikalim yemek yiyebiliriz. Bu 6zellikle beyaz yaka

ile takim ¢aligmasinda etkili oluyor. Ama ¢alisan1 en iyi motive eden sey genelde maasg tabii ki.
Nadide Sirmal: Calhisanlarimiza verdiginiz kurum ici egitimler neler?

Sinan Gider: Tabi her sene belli bir biite ayiriyoruz. Teknik egitimler ve bireysel hedefler
icin egitimler diizenliyoruz. Baz1 egitimleri kendi i¢imizde veremiyorsak disarida egitim almalari i¢in
biitge veriyoruz. Ozellikle yiiksek lisans, doktora yapacagim diyenler icin. Teknik olarak egitimi
veriyoruz. Arkadaslara duyuruyoruz. Bunun da pozitif etkileri var. Organize sanayi bolgesinde insan
kaynaklari1 programi var. Bu bdlgedeki 5-6 insan kaynaklar1 miidiirii toplanip ¢alismalar yapiyor. Tabii
ortak program yapinca maliyet diisiiyor. Tasit yan sanayicileri de benzeri egitim programlari
diizenliyorlar. Maalesef kriz zamaninda ara verdik. Bu sene yine egitime biitce ayirdik. Gegen Ekim
ayina kadar calismalar yaptik. 5-6 aylik siireden sonra Mart ayinda yine baslayacagiz. Kriz
ortamlarinda bu egitim programlar1 iyi oluyor. Motivasyon veriyor ¢alisana. Senin su su konuda
eksigin var, diyorsun. Kendini gelistirebilirsin, diyorsun. Kisisel gelisim agisindan da pozitif etkilerini

goriiyoruz.
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Taha Yusuf Cakarel: Kriz ve benzeri durumlarda hem orgiitlerin hem bireylerin
misyonu ve vizyonu vardir. Kriz durumlarinda bu vizyonu gerceklestirmek iizere orgiitiin
bireyleri bir araya gelebiliyor. Bazen bir kopma oluyor mu? Hedefler dogrultusunda birlik
olduklar1 zaman Kriz ortamim daha iyi atlatiyorlar. Kriz durumunda biitiin calisanlarimz ortak

bir araya gelebiliyor mu?

Sinan Gider: Kriz genelde yukaridan asagiya kadar etkili olur. Mavi yakali ¢alisan1 aliyorsun,
egitim programindan gegiriyorsun; teknik konular 6gretiyorsun, misyon, vizyon dgretiyorsun, misyon
ve vizyonu devamli hatirlatiyorsun, hatta bu konuda denetim mekanizmalarin1 devreye sokuyorsun.
Denetimde ¢alisana yoneticileri vizyonumuzu ve misyonumuzu bilip bilmedigini, kalite
politikalarimizi uygulaylp uygulamadiklarin1 soruyor. Bildikleri kadarini sdyliiyorlar. Puantaj
cikariliyor ve eksikliklerin iistii hazirlanan egitim programlar ile kapatiliyor. Bu sayede caligsanlar
firma hakkinda her seyi 6grenmis oluyor. Biz BMW, Mercedes gibi firmalarin {ist segment araglarina
parga iirettigimizden yaptigi lirlinle gurur duymasi gerektigi asilaniyor. Bu hem motivasyon arttirtyor,
hem de kriz ortami i¢in gerekli oluyor. Ciinkili kriz donemlerinde calisanlara genelde negatif
diisiinceler hakim olur. Siz yukarida kriz ortami i¢in kararlar almaya ¢alistyorsunuz, asagida kulaktan
kulaga sirket batiyor mu diye konusuluyor. Kulagima geldi. Sirket batmiyor, aksine kriz ortamini
yonetmek icin tedbirler alintyor. Sirket hedeflerini bilen, sirketin ne yaptigini bilen, yaptig1 {irtinden
gurur duyan galisanlar soyle diisiintiyor; kriz ortaminda biz hala {iretim yapiyoruz, siparis var, mesaiye
geliyoruz, bir sikint1 yok. Boyle durumlarda giiven ortaminin olusmasi ¢ok 6nemli oluyor. Yukaridan
asagiya dogru gelisen bir giiven ortami Onemli bir faktoér. Kriz ortaminda sirketin vizyonunu
misyonunu, sirketin ne yaptigini iyi yonetebiliyorsan, sirket kiiltiiriinii iyi yonetebiliyorsan sorunu
¢ozmek kolaylagiyor. Burada bir kriz ortami var, evet, ama is yapiliyor, yapilan iiriin satiliyor,
caligmaya devam edecegiz. Sirkete baglilik bdylece artiyor. Ben mesela desem ki, arkadaslar bu ay
maas ddeyemeyecegim, oniimiizdeki ay ddeyecegim, herkes der ki ‘Sinan Bey, tamam kriz ortamu var,
bir ay sonra olur’. Bu durum igyerinde aile ortami yaratabildigimiz i¢in bdyle oluyor. Yukaridan
asagiya kadar insanlarin bu diisiincelere sahip olmalari, kriz ortaminda daha direngli olmanizi sagliyor.

Hatta c¢alisanlara kriz ortaminda ekstra ben ne yapabilirim diisiincesini bile veriyor. Bu da giizel bir

5€y.

Taha Yusuf Cakarel: Az once 15 yillik calisanlarimz oldugundan bahsettiniz. Kamu icin
degil ama ozel sektor icin 15 yil ciddi bir rakam. Bunu da goéz oOniinde bulundurursak,

calisanlarinizin orgiit yapisimi ve hedeflerini benimsedigini goriiyoruz.

Sinan Gider: Tabi. 15 yil 6nce firma neredeydi, nereye geldi. Operatorler var 15 yillik, hatta
25 yil1 dolduranlar var. 30-35 yillik ¢alisanlarimiz var. Muhasebe miidiiriimiiz 1979 girisli. Bu siireler
Tirkiye sanayisi i¢in uzun gibi goriiniiyor ama Avrupa i¢in ¢ok da uzun degil. Tiirkiye’de firmalarin

omri 45 yil, Avrupa’da bu siire daha uzun oluyor. Aile sirketlerinin émrii daha uzun. Tiirkiye’nin
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konjonktiiriiniin getirdigi bir sey oldugunu diisiiniiyorum. Aile sirketleri problemli oluyor, ¢iinkii aile
iclerinde problemler artryor ve sirketi biiyiitmek zorlasiyor. Haliyle aile ici kavgalar da bashiyor. Bu
durumda kurumsallagma da burada bagliyor. Aslinda kurumsallagsmis firmalarda onlerinde yol
gosterici oluyor. Sonugta Ko¢ Holding de bir aile firmasi. Sonugta zamanla biiyiiye biiyiiye
kurumsallagmayi i¢ine sindirmis, tiim ¢alisanlar, yoneticiler, CEO’lar aile disindan. Bu kiiltiir olustugu
zaman firmalar da uzun Omiirli oluyor. Biz de bunu saglamaya calisiyoruz. Turquality sistemi
kurumsallagma agisindan bize biiyiik destek verdi. Ana sanayiler siirdiirebilirlik acisindan galismalar

yapmamizi istiyorlar.

Tugee Kumral: Ust yonetiminizde aileden, bire bir akrabalarimzdan olusan

calisanlariniz var m?

Sinan Gider: Evet, kardesim var. Kardesim ve birkag¢ yOneticimizle biz icra kurulunu
olusturuyoruz. Yonetim kurulunda aile disindan olan insanlar da var ama biz de kardesimle yonetim
kurulundayiz. Her ay 7-8 kisi toplanir, icra kurulu da toplantiya katilir. Hedefler belirlenir, tartisilir,
konugulur. Ondan sonra her ay bunlar1 diizenli uygulamaya koyariz. Tabii kurumsallagmanin getirdigi
onemli etken icra kurulunun da yonetim kuruluna katilmasi. Yonetim kurulu, profesyonel yoneticilerle
fikir alhigverisi yapip akil alabiliyor. Benim i¢in de bu durum rahatlik sagliyor, icra kurulu ile gorevi

paylagmis oluyorum.

TURKIYE’NIN EN BUYUK EKSIKLiGi SERMAYENIN OLMAYISI FIRMALAR
BORCLANAR AK BUYUYOR

Taha Yusuf Cakarel: Kriz durumlarinda finansman problemleri ortaya c¢ikiyor. Bazen
de finansman problemlerinden kriz durumlar ortaya ¢ikabiliyor. Odeme vadelerinin uzamasi,
nakit akisindaki problemler, siparislerin kiiciiltiilmesi gibi durumlar maliyet artisim getiriyor.
Bunlar sizin karimiz1 diisiiriip hatta zarara sokabilecek durumlar. Sizin firmamz da bdyle

durumlar yasiyor mu?

Sinan Gider: Olmaz olur mu? Her saat bagsi oluyor. Cok degisken bir sektérdesiniz sonugcta.
Finansman durumu da ayni sekilde. Tiirkiye’nin en biiyiik eksikligi sermayenin olmamasi. Sonugta
tim Tirk firmalar1 borglanarak biiyiiyor, biz de Oyleyiz. Belli bir sermayemiz var ama biiyiime
konusunda borglaniyoruz. Son 3 senede %30’un iizerinde biiyiime hiz1 ile gidiyoruz. Hani enflasyon
%10 seviyesinde oldugu donemde bile %30 biiyiimiisiiz sirket olarak. Tabi bu fon ihtiyaci yaratiyor.
Fon ihtiyaci arttikga borglar artiyor. Iste borg artinca da kriz ortamlarinda sikintilar basliyor. Bu
yiizden biz 2010 yilindan beri ¢ok saglikli bir finansal alt yap1 kurduk. Her sene diizenli bir sekilde

biitgemizi yapiyoruz. Harcama kalemlerini belirliyoruz. Her ay ve her sene biitce toplantilar1 yaparak

222



durumu degerlendiriyoruz. Ciroda artma-azalma var mu? Bu verileri igerideki beyaz yakal
calisanlarinizla paylastiginizda hem farkli bir motivasyon yaratiyor hem de onlarin farkli goriislerini
ortaya koymalar1 saglanmis oluyor. Dedigim gibi, kriz ortamlarinda finansman sikintilari artiyor. Son
3-4 ayda %10°dan bor¢lanma ile birlikte faiz oranlar1 da %30-40’lara kadar ¢ikti. Tabi bu sizin
finansal maliyetinizi artirtyor, girdi maliyetlerinizi artirtyor. Burada biz avantajli sayilabiliriz ¢iinkii
ihracat yapan bir firmayiz. Doviz girdimiz oldugundan bir 6lgiide tolere edebiliyoruz. Tabi bu karliligi
diisiiren bir durum. Biz 2018 yilin1 karli bi sekilde kapattik, zarar yazmadik. Krizin tepe noktasini
gecirdik. Bundan sonra toparlanma siireci baslayacaktir. Ama tabi “V” seklinde degil de, “L” seklinde
ya da daha yavas bir toparlanma siireci olacaktir mecburen. O zaman finansal kosullarda bir degisme
olmayacak. Faiz oranlarinda bir genisleme olsa da ¢ok ¢ok asagiya diismeyecektir. Oniimiizdeki 1-1.5
senede de durumlar bdyle olacak. Biz bu seneki biitcemizi buna gore hazirladik. Hedefimizde ihracat
odakli biiyiimek, yurti¢i girdilerini artirmak, doviz girdilerinin artmasimi saglayarak kriz ortaminda
daha direncli olabilmek, yeni projeler yakalamak, yurtdisinda yeni isler yakalamak var. Yurtdiginda 2
biiyiik projemiz var. Hedefimiz, ihracatimizi 18 milyon Euro seviyesine getirmek. Bundan 2 sene
once 11 milyon Euro idi, 2018’de 15 milyon Euro olarak gerceklestirdik. 2019’da hedef 18 milyon
Euro. Ihracatta artis demek. 1-2 sene dncesinden basliyorsunuz temelini atmaya. Sonra meyvelerini
topluyorsunuz. 2020 ve 2021 de benzer sekilde devam edecek diyoruz. Finansal agidan kurdugumuz
diizen ve sektdriin getirdigi dinamizm bizi bor¢ aldigimiz firmalara karsi da giiclii yapiyor, bor¢lanma
kolaylastyor. Krizlere kars1 da daha direngli oluyorsunuz. Su an biz bor¢lanma agisindan bankalarla

bir sikint1 yasamiyoruz.

Taha Yusuf Cakarel: O zaman sizin icin bu bor¢clanmalardaki en biiyiik kalem ihracat

kalemi.

Sinan Gider: Tabi, ihracatin artirllmasi demek hitap ettiginiz sektorleri artiracak olmaniz

anlamina geliyor.

YURT DISI SIPARISLER AZALIRSA?

Taha Yusuf Cakarel: ihracat sizin firmaniz icin oldukc¢a onemli. Yurt dist siparislerde

kiiciilme olursa bu durumda nasil bir 6nlem almay1 diisiiniiyorsunuz?

Sinan Gider: Su an yurt i¢i pazarda belli bir daralma var. Satiglarda %60’1n tizerinde gerileme
var. Tiurkiye’de iiretilen otomobillerin %851 ihrag¢ ediliyor. %151 su an yurt i¢ine satiliyor. Gegmiste
bu oran %75’e %25°ti. Toplam iiretim azalinca bu oran %85’e %15 seklinde oldu. Thracat gerilemede
ama devam ediyor. Oniimiizdeki siirecte de bdyle olacagim tahmin ediyoruz. Yurt i¢i ve yurt disi

pazarda bizim muhatap oldugumuz pazarlarda bir azalma beklemiyoruz. Burada ¢esitliligi arttirmak
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cok onemli. Bir yerde bir kriz ya da projede bir azalma varsa, baska bir yerde de artis vardir. Siz bunu
dogru sekilde yonetirseniz, direnciniz artar. 2008 krizinde otomotiv sektdriinde ¢alisirken simdi beyaz
esya ve otomotivde ¢alisiyoruz. 2008’de ihracatimiz 5-6 milyon Euro idi, simdi ise 18 milyon Euro.
Ihracat yaparken kiiciik biiyiik ayirt etmiyoruz. Her tiirlii miisteri bizim igin kiymetlidir. Eger bir
sikint1 varsa kars1 tarafi mutlu etmeye odaklaniyoruz. Suna inaniyoruz, is birlikleri ile alakali her sey
insanda bitiyor. Siz karsinizdaki miisterinizi, tedarik¢inizi mutlu ediyorsaniz, onlar sizin daha ¢ok
reklaminizi yapiyorlar. Tedarikcinizle araniz iyi ise, sikintilarinizi, sorunlarinizi, vade siirelerini
birlikte ¢ozebiliyorsunuz. Insan faktérii burada cok dnemli. Insan iliskileriniz iyi olursa, isteklerinizi

ve beklentilerinizi iyi aktarabilirseniz krizden rahatlikla ¢ikabilirsiniz.

Taha Yusuf Cakarel: Devam eden is birlikleriniz ve planladi@imz potansiyel is
birlikleriniz kriz ortaminda size avantaj olarak geri doniiyor. Bu sizin icin bir emniyet faktorii

mii?

Sinan Gider: Kesinlikle. Biz her sene yeni bir tane miisteri ekliyoruz. Gegen sene Arjantin ve
Cin’e mal satmaya basladik. Cin’de daha onceki girisimlerimize basarili olamamistik. Cin pazarinda
ilerleyememistik ama simdi Cin’e mal satmaya basladik. Ufakta olsa bu bir etki. Bunun etkisini

kademe kademe gdrecegimize inantyorum. Kriz ortaminda ciddi bir etki, pozitif yonde.

Taha Yusuf Cakarel: Sektor olarak da cok gelisen bir sektor ashina bakildiginda.
Baktigimiz zaman boru sektorii deyince aklimiza sinirh seyler geliyor. Bunun sikintisini yasiyor

musunuz?

Sinan Gider: Firmanin ismi Bant Boru, ama biz kendimizi boru freticisi olarak degil,
otomotiv sektoriine hizmet veren bir girket gibi goriiyoruz. Her ne kadar beyaz esya sektoriinde olsak
da, borucu degil, otomotiv yan sanayi i¢in {iriin gelistiren, beyaz esya yan sanayi i¢in iirlin gelistiren

bir firmayiz ve aynmi sekilde bunu pazarlayan da bir firma olarak taninmak istiyoruz.

Tugce Kumral: Otomotiv sektoriinde araclarin hangi parcalarn tam olarak sizin imal

ettikleriniz?

Sinan Gider: Hidroligin aktig1, yakitin aktig1 pargalar, metal aksamlar1 ve klima borular1 biz
yapiyoruz. Klimanin i¢inden bir gaz gegiyor, sogutucu olarak o borular1 da biz yapiyoruz. Fren
borulari, debriyaj borularini, yakit borulari, fren vakum borularini yapiyoruz. Otomotivde iginden sivi
gegen tlim borular1 yapiyoruz. Beyaz esya sektoriinde de iginden gaz gegen borular1 yapiyoruz. 2-3
tane farkli iirlin var. Beyaz esyalarda kutu gibi olan sogutmay1 saglayan borular. Kompresor iistiinde
bir kap var, onun i¢inden gegen suyu buharlastirmaya calisirsin, boru kullanilir, o boruyu biz

yaptyoruz. Igerisinden gaz, sivi gecen tiim borular biz yapiyoruz.

Tugce Kumral: Saniyorum siz sadece isletme egitimi aldimz? Teknik egitim almadiniz,

peki bu firma nasil kurulmus, ne diisiiniilerek?
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Sinan Gider: Kurucusu biz degiliz. 2005°te satin aldik. 1k olarak 4 aile tarafindan kurulmus.
Bu aileler aralarinda anlasamamis ve firmay1 satisa c¢ikarmislar, biz de satin aldik. Ben o zaman
Amerika’daydim. Zaten pazarlama ve isletme iizerine ¢alisiyordum. 2007’de dondiigiimde firmada
calismaya, 6grenmeye basladim. Merakim var, teknik konulara meraklryimdir. Miithendis degilim ama

miihendis kadar bilgim vardir.

Taha Yusuf Cakarel: Kriz durumlarinda isletmeler icerisinde gizli kapakh isler doner.
Sizin de soylediginiz gibi, sirket mi batiyor acaba, gibi. Bu tarz durumlarla cok fazla
karsilasihyor. Bu durumlarda gizli kapakh isler yapmak yerine sorumlulugu alan, lider
karakterli kisilerin, yoneticilerin var olmasi isletmelere koruyucu bir kalkan gibi, ashnda bir
nevi koruma saghyor. Bu konuda bizimle paylasmak istediginiz bir tecriibeniz var m?
Liderligin ashinda her bireyin icinde var oldugunu, farkh liderlik tanimlarinin da var oldugunu
biliyoruz. Bu konu da sizin séylemek istediginiz bir sey var m? isletmenizde liderin veya

liderlerin olmasi sizi nasil etkiler?

Sinan Gider: Lider dediginiz kisi biraz anne biraz baba gibidir, yol gosterici olmalidir. Bazen
calisaninizin yliziinii ve motivasyonunu diisiik goriirseniz hadi gel ¢ikalim bir yemek yiyelim, dersiniz.
Ailevi bir sorunu varsa konusmaniz da iyi sonug verebilir. Iyi bir yonetici 3 seyi iyi kullanmali; para,
zaman ve insan. Basarili bir lider ¢evresi ile empati duymali, onlarla konusup dertlerini dinleyebilmeli,

babacan olmali. O zaman basartya giden yol kisalir.
Tugce Kumral: Mavi yakadan da cesaret edip yemege gelen oluyor mu?

Sinan Gider: Tabii, konugmak isteyen oluyor. Tabii bazen olmadik taleplerle de gelen oluyor.
Once yoneticileriyle, insan kaynaklariyla konusmalarini éneriyorum. Onlar ¢dzemiyorlarsa galisan
yanima c¢agirip, sikintimt duydum, sOyle soyle giderecegiz, diyorum. Genelde sirketin smirlarim
zorlamadan geri g¢evirmemeye c¢alisiyorum. Maddi destek konusunda calisanlarimiza maaslar

haricinde yapabilecegimiz maddi destekler var. Olabildigimiz kadar destek olmaya galisiyoruz.

Taha Yusuf Cakarel: Kriz durumunda cahsanlarimizin, tedarikgilerinizin,
miisterilerinizin kisacasi, yakin dis ¢evrenizin baghhg, toleransi 6nemli oluyor. (")rgiit ic ve dis
cevresinde bireyci yaklasimlar mi daha onde yoksa kolektif yaklasimlar mi1? Bununla ilgili
soylemek istediginiz bir sey var mi, ya da anlatmak istediginiz bir hikdye? Kriz durumlarinda

bireyci yaklasim mi1 yoksa kolektif yaklasim mi 6n planda olmahdir?

Sinan Gider: Tirkiye’de bireycilik daha 6nde. Takim ¢alismasina alistk olan insanalar
degiliz. Yalmz yabanci sektoriin getirdigi kiiltiirel farkliliklar var. Kriz oldu, Eyliil aymin ilk
haftasinda hepsi ile konustuk yiiz yiize. Bir sikintt var mi, diye sordular. Biz de aymi formati
uygulamaya calistik. Yan sanayide genelde biiyiik firmalar olur, biz kiigiikleri ziyaret ettik. Bir

sikintilar1 olup olmadigimi yardim edip edemeyecegimizi sorguladik. Uluslararasi firmalarla ¢alisma
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kiiltiiriinii biz de yerli piyasada uyguladik. Bunu biz kendi kendimize 6grenmedik, bize 6gretilen bir

§€Y.

Taha Yusuf Cakarel: Siz isletmenizi nasil tanimhyorsunuz? Daha bireyci mi, yoksa

kolektif mi?

Sinan Gider: Kolektif yapida olan bir sirketiz. Bir aile sirketi gibi ¢alisiyoruz. Herkes
birbiriyle uyum iginde calistyor. Sikintilar olsa da oturup beraber ¢ozebiliyoruz. Icine kapali cok

konusmayan arkadaglar burada ¢ok fazla barmamaiyor.

Taha Yusuf Cakarel: Bilgi paylasimi aym1 zamanda kaynak yeterliligi konularinda, kriz
durumlarinda ¢ok etkili oluyor. Sizin bu konudaki diisiinceniz nedir? Anlatabileceginiz bir

hikaye var midir?

Sinan Gider: Kriz ortami bagladi, tiim ana sanayi firmalar1 kapiya dayandi. Orada sizin ne
paylastigimz ¢ok onemli. Iginizi agip seffaf olarak paylasmazsaniz daha biiyiik sorunlar ortaya
cikacaktir. Siz seffaf davrandiginiz i¢in onlarin da igi rahat edecektir. Bilgi paylagimi denince aklima
geldi; 2 tane bilgi paylasimi vardir. Is ile ilgili bilgi paylasim ve sizin yaptiginiz isle ilgili bilgi
paylasimu. I¢ paylasim deniyor buna. 2016°da Renault firmasina siber saldir1 yapildi. Firmanin {iretimi
durdu. Bir hafta on giin kadar iiretimi durdu. Akabinde dediler ki, biz boyle bir kriz ortam1 yasadik, bir
daha boyle bir olayin yan sanayimizde yasanmamasi i¢in gerekli denetimleri saglayacagiz, dediler. Biz
de dedik ki, sizin buraya gelmenize gerek yok, biz zaten bilgi giivenligi konusunda tescilli firmayiz.
Sonra denetlemeye gelmekten vazgegtiler. Biz bilgi giivenligi, bilgi paylasimi, i¢ paylasim agisindan
dikkatli olmak zorundayiz. Bunu standart haline getirip koruyup, gerekti§inde paylasmamizi
diisiinmemiz lazim. Mesela ¢alisan elemaniniz bir bilgiye sahip, ama o bilgiyi kendi pozisyonunu
korumak amaciyla paylasmak istemiyor. Biz biitiin siireglerimizi yazili diizen haline sokmaya
caligtyoruz. Biitlin fabrikanin siiregleri yazili halde, baskasi gelse benim de dahil is yapis seklim,
sorumluluklarim yazili. Yonetici de olsa, operatér de olsa hepsinin bilgileri yazili, kodlu, sifreli
duruyor. Bilgi paylasimi bu yonde ¢ok onemli. Kriz ortamlarinda ozellikle kiigiilen firmalarda
diyebilirsiniz ki, bazi insanlar, Ozellikle de Onemli pozisyonlarda olanlar, pozisyonumu
kaybetmeyeyim, isimi kaybetmeyeyim disiincesi ile kendi bilgilerini paylasmak istemezler. Ama biz

bu tiir problemlerin aldigimiz 6nlemlerle 6niine gegtik.

Taha Yusuf Cakarel: Oz kaynaklarimz yeterli mi? Bir kriz durumunda ya da sira dis1

durumlarda disaridan kaynak saglayabiliyor musunuz?

Sinan Gider: Soyle, biz kriz yonetimi konusunda ¢alisma yaptik zaten. Bu TS161949’un da
getirdigi bir kriz yonetmeligi var. Biitiin ana sanayiye her tiirlii durumlarda seffaf davraniyoruz. TS’
dekilere verilerimizi agryoruz. Onlar biitiin firmalara yaptiklari gibi bizi de denetliyorlar. Mercedes’ten

tutun Renault’a kadar hepsine kriz denetimi yapiyorlar. Sen burada {iretim yapiyorsun, veri merkezin
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burada. Veri merkezin arizaya gegerse, iiretim yapamazsan, nasil yedeklenecek? Yedegi var mui?
Deprem oluyor mesela, tedarik¢in var mi, is birli§i yaptin mu? Alt sanayi firmalar1 benim
tedarik¢cimdir diyorlar. Ayni sekilde bende bir sikinti olursa Bant Boru benim tedarik¢imdir.
Uriinlerimizde is birligini sagliyoruz. Kriz icerisinde &ncelikle risk yonetimini dnceden yapmis
olmaniz, yol akigini ¢izmis olmaniz, ¢ok pozitif bir sey. Ayn1 zamanda bir reklam-etkinlik firmamiz
var. Onlarla da kriz ydnetimi calismasi yaptik. Cevre ile ilgili bir konuda problemimiz ¢ikt1. Iste ilk
aciklamay1 kim yapacak, hangi prosediirler islenecek, onlarin hepsinin yazili dokiimanlar1 var. Bunun
bir 6n ¢aligmasini, simiilasyonunu da yaptik. Her seyin yazili oldugu dokiimanlar elimizde var. Isin
giizel kismi1 ana sanayide sizi de denetliyorlar. Denetleme yaptiklari zaman, agik gordiikleri noktalar
size bildiriyorlar. Siz bu konuda eksiklerinizi kapatmaya calistyorsunuz. Odevleriniz var, devlerinizi
yaptyorsunuz. Bunlarin yazili oldugu bir kitapgik var, herkes ne yapacagini neyi, ne zaman
uygulayacagimi biliyor. Bu da kriz ortaminda aksiyon almanizi, dogru aksiyonlart dogru zamanda

yapmanizi, dogru iletisimle yapmamizi kolaylagtirtyor. Biraz hazirlikliyiz, 6yle diyelim.

DEGISMEYEN TEK SEY

DEGIiSIMIN KENDIiSiDIiR

Taha Yusuf Cakarel: Degismeyen tek sey

degisimin kendisidir. 2005°te bu sirketi satin aldlglnlzda\, hali il e degisi
Isletme cahsanlar1 da bir degisime girdi. Degisim siireclerinde de krizler ortaya cikabiliyor.
Degisime diren¢ de olabilir. Bu degisim siireci ile alakali, ozellikle bu 2005-2008 siirecinde
isletmenin satin alindig1 kissmdan baslayarak herhangi bir kriz yasandi m1? Bundan sonraki
degisimlerde bir kriz yasandi m1? Yasanmadiysa bunu nasil engellediniz, ne gibi degisimler

gerceklesti?

Sinan Gider: Biiylimenin getirdigi bir sey olarak devamli degismeniz gerekiyor. Problem
yasamadik mi, evet yasadik, diren¢ gordiik. Yoneticiden operatdriimiize kadar direng gordiik. Ne oldu,
tabii zamaninda direng gosteren galisanlarimizla ileri ki donemlerde ¢alismama karar1 aldik. Bunun
pozitif etkileri de oldu, negatif etkileri de oldu. Bilgi birikimlerini alip gittiler. O zamanlarda ne
yapmamiz gerektigini anladik. Bu tarz kriz durumlarinda, bilgi birikimleri yazili olursa direncimiz
artar dedik ve bunun iizerine aksiyonlar almaya basladik. Degisime kars1 hakikaten direng oluyor.
Bunun 6rnegini en son gecen sene yasadik. Mevcut ERP (Kurumsal Kaynak Planlama) programimiz
Ekim aymdan gelecek Agustos’a kadar bir hazirhk siirecinden sonra SAP (isletme Yazilim)

programima gecti. Once bu kurulamaz dendi 1 Agustos’ta hizlica canliya gecildikten sonra keske
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gecmeseydik, devam etseydik dendi. Ama personelle konusarak, onlari ikna ederek bu siireci de
gecirdik. 6 aydan fazla bir zaman oldu. Daha su an sindirme asamasindayiz SAP’ i. Hala eksiklikler
var, hala eskiden gelen bazi raporlamalar gelmiyor. Su an o raporlar tekrar diizenleniyor ve
hazirlaniyor. Ama ¢ok pozitif etkilerini goriiyoruz. Canli olarak her seyi gorebiliyorum. Eskiden mali
tablonun ¢ikmasi bile ayin ortasini bulurken, ben ayimn 1’inde mali tablolarimi gérebiliyorum su anda.
Hangi {iiriinde kar ettim, hangi {iriinde zarar ettim iiriin bazinda da gorebiliyorum. Burada eksiklikler
var, eksiklikler zaman icinde c¢oziilecektir diye umut ediyorum. Her zaman bir degisim oluyor.
Degisimi, 5 yil sonra nereye gelmek istediginizi iyi koordine ederseniz, hedeflerinizi dogru
ayarlayabilirsiniz. Bu hedefleri dogru koordine edebilirseniz yukardan asagiya ya da asagidan
yukariya keza ayni sekilde siireci daha rahat atlatabiliyorsunuz. 2 ay oncede SAP projesi ile ilgili bir
konusma sirasinda tam vaktinde bu programa gectigimiz konusuldu. Direk {iretime mal veriyorsunuz,
hi¢bir firmayr durdurmadik. Faturamizi zamaninda kestik, iirlinimiizi zamaninda yola c¢ikardik.
Eksiklerimiz oldu tabii ama onlar1 zaman igerisinde tamamladik. Béylece 6nceden hem tedarikgi
oldugumuz firmalara hem de miisterisi oldugumuz ana sanayi firmalara da bilgilendirmemizi aylar
oncesinden yaptik. Siireci kendilerine anlattik ve 2-3 ay sikint1 yasayabilecegimizi de sdyledik. Aym
donem kriz donemine denk geldi. Finansal krizin bagladigi doneme. Sikintisiz atlattik diyebilirim.
Ama yine tabi her sey insanda bitiyor, kendi icinizde bitiyor. Kendi hedeflerinizi ve yapacaginiz
seyleri dogru koordine edebilirseniz ve bunu muhatabiniz da benimserse, direng gdstermezse, hatta

kendi i¢inizdeki arkadaglar da direng gostermezse basarili sonug alirsiniz.

Taha Yusuf Cakarel: Otomotiv sektoriinde bir degisim var. Hibrit araclarin ¢aginin
geldigi goriiliiyor, ama tabi bunun ¢aliymalar1 da 10 y1l 6nceden basladi. Siz ashinda bir 10 y1l
kadar onceden plani yaparak bu hibrit otomobillere gore cahsmaya baslamistimz. O siirecteki
degisim sizin icin nasil oldu? Siire¢c ashnda disaridan bakildiginda yeni bir siire¢ gibiydi. Bu
degisimin sizin isletmenizdeki karsihgi, tedarik¢iler acisindan ya da cahisanlar acisindan

degisimi, gelisimi nasil oldu?

Sinan Gider: Simdi sektérde ne var? Otomotiv sektorii elektrikli araglara yoneliyor diyoruz.
Otonomus dedigimiz araglara dogru yoneliyor. Her iki tarafta da biz daha yolun basindayiz. Elektrikli
araclar kisa siirede ¢ok kullanilacak. Simdi hibrit araclar konusuluyor. icten yanmali motorlarin yanina
bir elektrikli motor konuluyor, o sekilde verimliligi saglaniyor. Ama zamanla tamamen elektrige

gececektir. Teknoloji ¢ok hizli ilerliyor.

Taha Yusuf Cakarel: Mesela sizin tasarimda olsun, iiretimde olsun bu yonde bir

caliymaniz var m1 su anda?

Sinan Gider: Tabi, bu konu ile ilgili yatinmimiz yok ama Ar-Ge ¢alismalarimiz var. Ar-ge
caligmalarinda sektor nereye gidiyor, diinya nereye gidiyor, onu takip ediyoruz. Araglarin elektronik

aksamlarinin artmasindan tutun, siirliclisiiz araglara, akilli sehirlere kadar inceliyoruz. En son
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Barselona’daki fuar olmak tizere fuarlara katilip, piyasa nereye gidiyor, sektdr nereye gidiyor, biz ne
yapabiliriz, onu inceliyoruz. Sonugta bu konularda bile Mercedes ve BMW is birligi yapmay1
diistiniiyoruz. Bu ¢ok ciddi bir yatirnm. Tek bir iilkenin bile altindan kalkamayacagi yatirimlar var.
Ciinkii hizli bir ilerleme var. Bu bir cep telefonu gelistirmek degil, otomobilde ¢cok daha kapsaml
seyler var. Bunun i¢in biz de paydaslarimizla birlikte neler yapabiliriz ona bakiyoruz. Biz komple
elektrikli bir araba, komple pil ya da komple elektrikli motor yapmak degil de, onun anahtar bir
elemanini, anahtar bir pargasimi yapalim diye diisiiniiyoruz. Onlarin {izerine Ar-Ge caligmalari
gelistiriyoruz. Dogru yolda oldugumuzu gériiyoruz. Ana sanayi firmalarina anlattigimizda pozitif geri
doniigler aliyoruz. Dedigimiz gibi degisim her zaman var. 30 sene sonra da olacak. Belki biz otomotiv
sektoriinde degil bagka bir sektorde olacagiz. Ya da Bant Boru boru yapmayacak, artik bagka bir {iriin
yapacak. Ik 6nce bunu benimsemek gerekiyor, buna acik olmak gerekiyor. Kendi ekibimiz ile de bu
sekilde devamli gelismeleri takip ediyoruz. Bazen insanlar siipheye diisiiyor. Borunun 6émrii ne kadar,
10 sene sonra triinii satabilecek miyiz diye. Ben 5 sene sonrasini bile riskli goriiyorum. Ciinkii
teknoloji o kadar hizlh ilerliyor ki, 5 sene sonra farkli bir teknoloji gelip sizi yerinizden oynatabilir. Bu
nedenle biz 5 sene sonrasini ve kriz ortamlarini da géz 6niinde bulundurdugumuzda, farkli sektorlerde
neler gelistirebiliriz, onun arayiginin igine girdik. Otomotiv sektorii i¢in de ayni sekilde Ar-Ge
caligmalarimizi yapiyoruz, yeni iiriin ne gelistirebiliriz, baska sektorler i¢in ne gelistirebiliriz, bilgi
birikimimiz igerisinde neler yapariz, onu aragtiriyoruz. Projelerimiz var, pozitif sonuglar elde edersek
hem bagka sektorlerde hem de otomotiv sektdriinde biiyiiyiip, daha yeni iiriinler yapabiliriz,
biiyiiyebiliriz. Yurt digindaki biiyiik firmalarla Is birliklerine de ag131z bu konuda. Sonugta onlar da tek
baglarina iiretim yapamiyorlar. Finansal destek alabilirlerse projelerimizi belli bir noktada ortakliga
alabileceklerini soyliiyorlar. Bizim de bunlari Tiirkiye pazarina sokmamamizi istiyorlar. Lisans
anlagmasi1 gibi olabilir. Bdoyle 1-2 projemiz mevcut. Pozitif seyler olacaktir ileride bizim i¢in, ama

dediginiz gibi degisim devam ediyor ve bizde buna ayak uydurmak zorundayiz.
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INCI HOLDING URETIMININ
YUZDE ALTMISBESINI

YUZ ULKEYE IHRAC EDIYOR

Serife Inci Eren
Nazilli'de dogan Serife inci Eren ilk, orta ve lise
egitimini Izmir Ozel Camlaralt1 Lisesi'nde tamamladi. ABD

Rider University’de iiniversite hayatina baslayan Eren,

Bogazici Universitesi, isletme ve Egitim boliimlerinden mezun oldu.

Is yasamina bugiinkii Maxion Jantas A.S.” de baslad1 ve daha sonra Cidas A.S. ve Inci Sigorta
Ltd. Sirketi'nin genel miidiirliik gorevini {istlendi. Yedi yil Inci Akii’de, {i¢ y1l Inci Holding’de
Yénetim Kurulu Baskanligi ile inci Aile Konseyi ve inci Aile Meclis Baskanlig1 ve 13 yi1l Cevdet Inci
Egitim Vakfi Yonetim Kurulu Bagkanlig1 yapti.

Izmir Ekonomik Kalkinma ve Koordinasyon Kurulu (IEKKK) / 2012 yili dénemi toplanti
baskanlig1 ve Tiirkiye Aile Isletmeleri Dernegi (TAIDER) ‘nin kurucu Yonetim Kurulu Baskanhig: ve
6 yil Uluslararas1 FBN (Family Business Network) organizasyonunda Yonetim Kurulu Uyeligi

yapmustir. Halen Otomotiv Endiistrisi Thracatgilar Birligi (OIB)’in Yonetim Kurulu Uyesidir.

Ege Sanayicileri ve Is Adamlar1 Dernegi (ESIAD), Bogazici Mezunlari Dernegi (BUMED),
Atatiirk¢li Diisiince Dernegi / Konak, Goztepe Soroptimist Kuliibii ve Tiirk Amerikan Dernekleri’nin
(TAD) de iiyesi ve “Herkese Kitap Vakfi” kurucu iiyelerindendir. Iki ayr1 kitap okuma grup iiyesi olup
ylizme, bisiklet ve trekking en sevdigi sporlardir. Doga fotografi ¢gekmek hobileri arasindadir.

2000 yilinda Diinya Gazetesi ‘Yilin Basarih Is Kadinlar® 6diiliinii, 2008 Lions Kuliipleri
‘Melvin Jones Dostluk’ biiyiik &diiliinii ve Ozel Camlaralti Lisesi’nin ‘Kentimizde Cumhuriyet’e
Sahip Cikanlar’ ddiiliinii, Kiiltiirpark Tenis Kuliibii’niin ‘izmir ‘den topluma uzanan 5 kadin eli’,
[ZIKAD*n <2017 Yilinin Jiiri Ozel Odiilii’nii ve 2018 yilinda ‘izmir Tiilay Aktas Géniillii Kuruluslar

Giigbirligi’ nin ‘Izmir’in Géniilliileri’ diillerini aldi.

Serife Inci Eren, Pakistan Izmir Fahri Konsolosu, makine yiiksek miihendisi, is adami Cahit

Yasar Eren ile evli olup, bir kiz, bir erkek evlat ve ii¢ torun sahibidir, Ingilizce bilmektedir.
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INCi HOLDING’IN 2800 CALISANI, 7 MILYON AKU

VE 12 MILYON JANT URETIM KAPASITESI VAR __"_

Nesilden Nesile El Ele!

Inci Holding
Cevdet Inci tarafindan 1952°de kurulan Inci Holding,

68’nci yilinda agirlikli olarak {igiincii kusak yonetiminde aatadiil

200298908
aaaiati

Tirkiye’nin gli¢lii markasi olarak diinya devi markalar i¢in

E

i
iretime devam etmektedir. Agirlik olarak akii ve jant {iretimiyle i

otomotiv tedarik sanayiinde, minibar iiretimiyle otel ekipmanlari Vsékté;)ﬁindev, ‘1‘(‘)jistik sektéri;l'ndé; Vinci
Girisim Sermayesi ile girisim eko sisteminde faaliyet gostermektedir. Bunlara ek olarak biinyesinde
bulunan Cevdet inci Egitim Vakfi ile egitim alaninda sosyal sorumluluk faaliyetlerinde bulunmaktadir.
Inci Holding catisi altindaki sirketlerin toplam iiretiminin yiizde 65°i diinyanmn 100°den fazla iilkesine
ihrac edilmektedir. Inci GS Yuasa, Maxion Jantas ve Maxion Inci firmalar1 ISO ve TiIM’in ilk 500
sirket siralamasinda yer aliyor. 9 sirket, 8 fabrika (9. fabrikanin temelleri atildi, yapimi siiriiyor), 2
bin 800 ¢alisan, 7 milyon akii iiretim kapasitesi ve 12 milyon jant iiretim kapasitesi ile sektoriin en

onde gelen firmasidir.

2004 KRiZINE HOLDING BUNYESINDEKI SIRKETLERDEN BiRiININ YONETiCiSINi
DEGISTIRDIK SIRKET DUZLUGE CIKTI

Anda¢ Toksoy: Gecmiste takilan, gecmisi sorgulayan, gecmisi suclayan insanlardan
ziyade gecmisi anlayan, tecriibelerinden kazanmimlar cikaran, gelecegi goren ve ¢oziim arayan-
¢oziimii olan bireylerin dayamiklihigir ¢cok daha fazladir. Bu yonde sizin tecriibe ettiginiz bir sey

var m1?

Serife Inci Eren: 2004'te babamizi kaybettigimiz yilda iilkemiz finansal bir krizden ¢ikmak
icin zorluklar i¢indeydi. Mevcut sirketlerimizden birinin yonetimi sikintidaydi ve ciddi zarardaydi.
Yonetim kurulunda kiz kardeslerimle birlikte aldigimiz kararla bu sirketin yoneticisini degistirmeye
karar verdik. Yeni yoneticisi ile sik1 diyalogda olan yonetim kuruluyla birlikte sirket diize ¢ikti. Daha
da gelismesi gereken bir diizeye geldiginde, farkli bir yonetici daha tayin ettik ve bugiin ddiiller alan
bir sirketimiz var, buginkii ISM Minibar sirketimizi boyle kazandik. ISM bizim kucagimiza
geldiginde zarar eden, yonetimi problemli bir sirketti, ama bugiin 6diiller alan bir sirket konumunda.
Dolayisiyla biz siirekli gegmisi sorgulasak, o Oyle miydi, bdyle miydi diye yakinip, ¢6ziim
iretemeseydik, bugiin ISM olmazdi. Negatifte dolanmis olsaydik satmak, kapatmak durumunda
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kalabilirdik ama Oyle yapmadik. Yapici davranmamizla ve dogru bir yonetimle bu giinlere gelmesi

saglandi.

INCi VAKFI COCUK ORKESTRASI 250 COCUGA MUZIK EGIiTiMi VERDi

Anda¢ Toksoy: Sosyal destegi olan, is birligi yapmaya daha yatkin olan bireyler daha

giiclii oluyor. Sizin bu yonde bir hikdyeniz var mi1?

Serife Inci Eren: Malum 13 y1l Cevdet Inci Egitim Vakfi’'nin Yénetim Kurulu Baskanligini
yaptim. Vakiftaki etkinliklerimizin hepsi bu konuda bir hikayedir. Orkestra olusturmakla ilgili
arzumuz ilk gonliimiize diistiiglinde, ciddi yer sikintimiz vardi. O nedenle “Bornova Belediyesi Kiiltiir
Merkezi’'nde olabilir mi? Boyle bir yer tahsisi yapilabilir mi?” diye sorgulayip ilk ziyaretimizden
biiyiik sevingle ayrildik. Bu etkinligimizi halen onlarla birlikte siirdiiriiyoruz. Inci Vakfi Cocuk
Orkestrasi’yla 250 ¢ocuga miizik egitimi verdik. Gezici kiitliphanemiz Bornova Kiitiiphanesi’yle is
birligi i¢inde yiiriirken Konak Kiitliphanesi duydu ve bize geldiler. Onlarla beraber iki kiitiiphanemiz
oldu. Gezici Kiitiiphane ile yaklasik 66 bin kilometre yol kat ederek, 50 bin kitab1 kitapseverlerle
bulusturduk.

Veli etkinliklerimiz icin de aymi sekilde baslarken “Olur mu acaba?” diye sorgulamistik.

Bugiin sayilar1 25’1 bulan goniillii egitmenlerimizle 12 bin veliye egitim verdik.

Andac¢ Toksoy: Bazi insanlar sorumluluk almaktan ka¢inirken bazi insanlar ise en zor
sartlar altinda dahi sorumluluklarin iistiine gider ve bu insanlarin dayamkhhg cok daha

fazladir. Buna katihyor musunuz, bu anlamda bizlere verebileceginiz bir 6rnek var mi?

Serife Inci Eren: Burada CIDAS’1 soyleyebilirim. CIDAS yoktan var olmus bir sirkettir.
Serbest bolgelerin mevzuati, isleme prosediirii yokken yani tam bir bilinmeyenler havuzundayken
oraya yatirim yapmaya karar verilmis. Babam beni gérevlendirmisti bu konuda. CIDAS’ta belli bir
performans gosterdik. 6 numarali lisans sahibi olarak uzun yillar faaliyet siirdiirdiik ve amacini,
misyonunu tamamladi. Yani “Serbest Bolge de ne ki? diyerek sorumluluktan kagmadik ve ‘‘neden

olmasin?’’ diyerek bu ige girdik.

Andac¢ Toksoy: Bazi insanlar pozitif bakis acilarina sahip ve daha gercekci yaklasimlar
gosterirken bazi1 insanlar ise tam tersi kotiimserdir. Gercekci ve iyimser olmanin krizde
yenilenme hususunda daha giiclii oldugu bilinmektedir. Bu anlamda bize anlatabileceginiz bir

hikayeniz ya da 6rneginiz var m?

Serife Inci Eren: Buna érnek TAIDER (Aile Isletmeleri Dernegi) olusumunu verebiliriz.
Dernegi kurmak ig¢in ilk goriismelerimi yaptigimda bazi insanlar “Tiirkiye'de kol kirilir, yen iginde

kalir. Kimse gelip de buralarda paylagim mi1 yapar? Sen ne yapmaya calisiyorsun?” diye yaklasanlar
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oldu. Ancak ben Avrupa'daki 6rneklerini gordiiglim i¢in neden Tiirkiye'de de olmasin, neden boyle bir
yargl ile hi¢ adim atmayalim dedim. Yiiriidiigiinii de gordiik. O nedenle her zaman olaylara yapici

yaklagimin ¢ok 6nemli ve degerli oldugunu diisiiniiyorum.

KARAGUN KARARIP KALMAZ

Andac¢ Toksoy: Kriz ve benzeri sikintili
durumlarda orgiitler biitiin bireyleri ile birlikte vizyon
olusturabilmektedir. Sizin firmanizda veya diger
kuruluslarimizda bu yénde bir yaklasim var nm?

Serife Inci Eren: Inci Akii’deki hikayemiz bash
basina bu konuda bir hikayedir. Yani 2002 krizinden ¢ikarken.

2002-2004 arasinda tam yeni yatirimlari yaptigimiz, dovizin

yiizde 100 katlandigi bir donemdi. Bu arada kurucu

bagkanimiz1 da kaybetmistik. Ortaklarimiz da “chapter eleven” denilen ekonomik anlamda zor bir
duruma girmisti ve bizimle ortakliktan ¢ikmak istiyorlardi. Yani dovizin artmasiyla yetersiz kalan
sermayeyi arttirmamiz gerekiyor ama yiizde 50 ortaginiz “Hayir, ben yatirmam” diyor. Bu durumda
mecburen yollar1 ayirmamiz gerekiyor. AR-GE miidiiriimiiz Sibel Hanim hatirlar m1 bilmiyorum ama
aglamakli olmustu. Ciinkii AR-GE tamamen ortagimizin elindeydi. “Inci Akii kurulurken Exide yoktu,
bugiin de olmayacak ve biz yapacagiz” demistim. Yaptik ve bu gilnleri gordiik. Ayrica kriz
donemlerinde, babam Cevdet inci’nin “Kara giin, kararip kalmaz.” sozii de hep yolumuzu

aydmlatmustir.

Anda¢ Toksoy: Krize neden olan ya da kriz durumlarinda Kkarsilasilan finansman
problemleri, ddeme vadelerinin uzamasi, nakit akisinda likidite de sikinti, siparislerin
kiiciiltiilmesi gibi faktorler maliyet artis riskini getirmektedir. Kriz durumunda bu belirttigimiz

sartlan diisiinerek hangi faktorlerin etkili olacagim belirleyebilirsek avantaj elde edebiliriz?

Serife Inci Eren: Kara giinlerde yani doviz almis basim gidiyor, hammadde ithal fiyatlari
yiikselmis, piyasada kriz var, mal satamiyorsun... Babamin bir lafi vardi, “Kara giin kararip kalmaz”
diye. Biz iirettiklerimizi de satacagiz felsefesiyle liretmistik, ¢ok zorlanmistik, bor¢lanmistik ama igin

de altindan kalktik.
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BiZ ZORLUKLARI EN ALTTAKI MAVI YAKALIYLA DA PAYLASIRIZ

Andac¢ Toksoy: Gizli kapakh isler yapmak yerine ozellikle zor durumlarda yetkiyi ele
alan ve liderlik karakteri gosteren Kisilerin varh@ kurumlar korumaktadir. Sizde bu yonde bir

ornek oldu mu?

Serife Inci Eren: Bizde gizli kapakli is yapilmaz, kiiltiiriimiizde yok. Aile kiiltiiriinde de, is
kiiltiiriimiizde de boyle bir sey olmaz. Bir zorluk varsa bunu en alttaki mavi yakayla da paylasiriz.
“Bugiin durum budur, haberiniz olsun” deriz. Ne yaptigimizla ilgili bilgiyi paylasiriz ve yolumuza
birlikte devam ederiz. Inancimizi yitirmeyiz. Ozellikle kriz zamanlari bilgilendirme toplantilar:
yapariz. Inci Akii’de o zorlu dénemlerde aylik bilgilendirme toplantilarimizi hi¢ aksatmadik.

Caliganlar da agik ve seffaf liderlik gordiigii zaman islerine daha dort elle sariliyorlar.

Anda¢ Toksoy: Kriz durumlarinda cahisanlarin, tedarikcilerin, miisterilerin kisacasi
yakin dis cevrenin baghhigi, toleransi ve destegi ne élgiide oluyor. Orgiit ic ve dis cevresinde

bireyci yaklasimlar mi1 daha fazla goriiniiyor, yoksa kolektivist yaklasimlar mi?

Serife Inci Eren: Bu konuda jant sirketimizde yasadigimiz bir 6rnegimiz var. Kriz doneminde
Maxion Jantas’ta (jant liretim firmasi) tasarruf yapilmasi gereken sey o giin i¢in insan kaynaklarinda
oluyor ve ylizde 50 azaltmaya gitmeleri gerekiyor. Mustafa Zaim, Maxion Jantag AS Yo6netim Kurulu
Bagkani, ¢ok acgik ve seffaf bir sekilde biitiin ¢aligsanlarla durumu paylastyor ve “Bir tercih yapmamiz
gerekiyor” diyor. Ornek veriyorum, “800 calisan var, ya 400’iinii cikarip kalanlara tam maas
verebiliriz, ya da hi¢ kimseyi ¢ikartmayiz, herkese belirli bir donem i¢in yarim maas veririz” diyor.
Krizden ¢ikmak icin ilic-bes ay var. Arkadasglarini kaybetmek istemeyen calisanlar ¢ogunlukla
“Tamam, belirli bir slire maaglarimizi yarim almay1 kabul ediyoruz” dedi ve is¢i ¢ikarilmadan o kriz
atlatildi. Is¢i ¢ikarmak is sahibinin de isine gelmez. O is¢iyi o konuma getirinceye kadar pek g¢ok

egitim veriyor, yatirim yapiyor.

Inci Akii’de bulundugum bir kriz déneminde rahatsizlanmis, 1-2 giin ise gelememistim,
dondiigiimde 6gle saatinde ge¢mis olsun dileklerini iletmek i¢in odanin 6niinde sira olusturdugunu

gormek beni ¢ok duygulandirmaisti.

‘KUCUK OLSUN BENIiM OLSUN’ ZIHNIiYETIi BU SEKTORDE ZOR

Andac¢ Toksoy: Proaktif yaklasim gostermek yani siirekli aktif olarak gelecegi gorebilme

ve degisimi buna gore yonetmek isletmeler icin ¢ok dnemlidir. Sizce de boyle midir?
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Serife Inci Eren: Globallesmeyle ilgili yaklasimimizi buna &rnek verebiliriz. Ozellikle
otomotiv sektoriiniin global sirketlerden olusmasi, tedariklerini de yine biiyiik global sirketlerden
yapacagint dngorerek yabanci ortakliklara sicak baktik ve bu konuda kaslarimizi gelistirdik. Jant
iiretiminde Almanlarla baslayan ortakligimiz su anda Brezilyali bir diinya deviyle devam ediyor.
Lojistik sektoriinde de Japon Yusen Lojistik ile ortakligimiz1 siirdiiriiyoruz. Japonya’dan yine diinya
devi GS Yuasa ile akii liretiminde ortakligimiz var. “Kii¢iik olsun, benim olsun” zihniyeti bu sektorde
zor. Teknolojisine hakim olmak, marka yatirrmini yapmak, global olarak diisinmek basli basina bir
konudur ve biz bu yonetim anlayisimiz sayesinde her yil istikrarli bliylimemizi siirdiirmeye devam

ediyoruz.
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ELLI YILI ASKIN SUREN DURUSTLUK

KALITE VE GUVEN iLKELERI

Mercan Sirketler Toplulugu — Tolga Mercan
1955 yilinda ticari hayatina baglayan ve kendi 6z

kaynaklari ile bitylimeye devam eden Mercan

Sirketler Toplulugu; rahmetli Kerami Mercan'in

"DOGRULUK IBRISIM IPLiGi GIBIDIR, INCELIR INCELIR KOPMAZ." soziinden feyz alarak,
misterilerine "Diristliik, Kalite ve Giiven" ilkeleri ile 50 yili askin siiredir hizmet vermeye devam
etmektedir. Mercan Sirketler Toplulugu'nun temelleri 1955 yilinda kurucusu olan M.Kerami Mercan
tarafindan babasinin bakkal diikkaninda atilmig ve 1988 yilinda Mercan Ticaret olarak faaliyetine
devam etmistir. 50 yili agkin siiredir bolgesine yatirimlar yaparak, kendi 6z sermayesi ile biiyiiyen
topluluk, 2009 yilindan giinimiize, Mercan Ailesinin 3. kusak temsilcisi olan Tolga Mercan
onderliginde FMCG (Fast Moving Consumer Goods — Hizl1 Tiiketim Uriinleri), Otomotiv ve Tarim
alanlarinda faaliyetlerine basartyla devam etmektedir. Mercan Sirketler Toplulugunun Kesan'da
baslayan ticari faaliyetleri dnce Trakya Bolgesi’nde, 2005 yilinda Istanbul'da, 2008 yilinda Canakkale,
Balikesir, Izmir, Aydin ve Manisa illerinde, 2012 yilindan itibaren de Adana ve Mersin illerinde

biiyiiyerek devam etmektedir.

BiZ BiR PATRON SIiRKETIiYiZ

Elanur Tiirkiiz: Bir aile isletmesi sahibinin agzindan samimi bir sekilde bu basariyr nasil

elde ettiginizi, nelerin iistesinden nasil geldiginizi dinleyebilir miyiz?

Tolga Mercan: Aile sirketlerinde genellikle “Ben” kavramu vardir. Aile sirketlerini ben iyi
bilirim. Yalniz anlattigim sirketlerin igerisinde bizim ortak olan ‘Aile Sirketi’ dedigimiz yalnizca bir
tane sirket var. Geri kalanlarin hepsi benim sahsima ait olan sirketlerdir. O yiizden de bizim aile sirketi
kiiltiirii ile ¢ok yogusan bir tarafimiz da yok esasinda. Yani biz aslinda daha ¢ok “patron” sirketiyiz.
Patron derken kararlar1 ben aliyorum ama tabii ki bizim de yonetim kurulumuz var; icra kurulumuz,
danisma kurulumuz var. Bunlarla sekillenerek ilerliyoruz. O yiizden de aile sirketi dendiginde is biraz
soyle olur; Ik 6nce kardesler vardir, genellikle bu aile yapis1 icerisinde Anadolu kiiltiiriinde 5 kardes,
yavas yavas Anadolu’dan Ege’ye dogru ve Trakya’ya gelince 3 kardestir ya da 2 kardestir. Bunlarin
igerisinde bir tanesi aktif kardestir. Anadolu’da genellikle en kiiciik erkek kardestir o aktif olan, deliler
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gibi calisir, hesap-kitap yapar. Bir tane de hovarda kardes vardir; para yer. Bir tanesi, gelir-gider. Bir
tane de, kardese yardimci kardes vardir. Bu standart sekilde benim kafamda bodyle oturmustur.
Trakya’da genellikle kiz kardes ve erkek kardes karmadir. Trakya’daki insanlar genellikle kiz
cocuklarina da erkek c¢ocuklarina verdigi gibi haklarmi verdigi i¢in kiz kardes de erkek kardes gibi
calisabilir ama ¢alisan1 daha gérmedim... Tkinci kusaga gelindiginde kizli-erkekli karisik kusak ortaya
cikar. iki kardesten 7-8 tane cocuk olur ve her biri direksiyona gegmek ister “Ben de, ben de!” diyerek
patronculuk oynamak isterler. Esas en biiyiik problem benim g¢ocuklugumdan beri takip edip
gbzlemledigim bir seydir; bir kovanda bir tane kralige ar1 olur. Eger bir kovanda ikinci kralice art
olursa, muhakkak o kovandan bir kralige arinin ayrilmasi gerekir. Yani bu durum aslinda o kovanin
iyiligi icindir. Ayrilmasma da ne diyoruz biz? Go¢ vermek diyoruz. Ikinci bir kovan kurulur,
yavrularin hepsini hazirlar ve alir gotiiriir. Bu hikaye sirketlerin yonetiminde de aynidir; bir kisinin
etkin olmas1 gerekir. Eger bir kisi kurallara bagl bir sekilde bunu yonetemiyorsa zaten bunun ismi
yonetim degildir. “Yonetim” kelimesi biraz daha despotik yapilmasi gerekli olan bir is degildir. Ama
kurallara bagli yapilmasi gereken bir istir. Yani bir odanin igerisinde ilk énce yonetim kurulu kendi
igerisinde sabahlara kadar 5 giin tartigabilir ama is bittiginde bir karar almak zorundadir. O aldig
karar1 da icra kuruluna verir, uygular. Kesinlikle bir taraf saga bir taraf sola gitmemelidir. Size biraz
evvel bahsettigim Anadolu’daki 5 kardes vardi ya, o 5 kardesin 1 tanesi sirketin yonetim kurulundan
¢ikar, yarin da obiirli “Biz satiglar1 %10 arttiracagiz” der, ertesi giin diger kardes gelir “O ne anlar ya
%25 arttiracagiz” der, digeri gelir ‘Artirmayacagiz’ der... Sirketin igerisinde yon problemi olur. Bu
yon probleminin olmamasi i¢in esasinda ilk dnce yonetim kurulunda ne sekilde olursa olsun net bir
karar almak zorundasiniz ve alinan karar her ne olursa olsun tiim yonetim kurulu {iyelerinin o isin
arkasinda olmasi gerekir. Benim disarida gordiigiim en biiyiik problem budur. Herkesin ise ‘Ben de’
modeliyle dahil olmamas1 gerekir. Insanlar yetki sahibi olmali ama is uygulamaya gectiginde, bu
odadan ¢ikildiginda herkesin tek viicut olmasi gerekmektedir. Diger bir sorun ise ortaklarin sirketi
kendisinin zannediyor olmasidir. Oysa ki Oyle degildir. Burada bir kurum var ve bu mal sizin
babanizin da olsa bir kurumdur. Bu bir varliktir. Siz o varligin sahibisiniz, dogru. Ama esasinda o
varlik sizin degil. Soyle sizin degil; o varlik para kazanirsa siz de varliginizi devam ettirebilirsiniz.
Ama bu isi biraz bakkal diikkadnina c¢evirdik biz Tiirkler. Kasay1 ag, iginden para al... Alamazsin,
normalde bdyle bir sey yoktur. Ancak yilsonu gelir kar payr sende kalir, vergisini devlete 6dersin.
Ama bizde iilke olarak kurumsallikla alakali herhangi bir altyap1 heniiz olmadigi igin direkt olarak ates
eder ve paray1 oradan alir. Aldig1 para kendi sirketine aittir, sahsinin degildir. Bunu da insanlara
anlatamazsiniz. Bunu gidelim biz Kayseri’de, Antep’te ya da herhangi bir yerde I¢ Anadolu’da birisine
anlatmaya g¢aligalim, “Olur mu kardesim, o sirket benim!” der. Ama degil, 6yle degil. Bu kurumsallik
hikdyesi Ozelikle Anadolu’da olduk¢a basarisizdir. Bunlarin aksine bizde kurumsallik olmazsa
olmazdir. Her zaman i¢imizde, yonetim kurulumuzda karar aliriz uygulamaya gegeriz ve icra kuruluna
veririz. Bu noktadan itibaren araya kimse giremez. Zaten higbir kardesin konusmaya hakki da yoktur.

Yonetim kurulunda konusulmasi gerekenler konusulur, biitiin konusma biter. Asagidan yukariya kadar
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herkes tek bir komuta altinda tek viicut gibi ilerler. %25 mi biiyiiyecegiz? Bunu bekg¢i de bilir, genel
miidiir de bilir. %26.5 olmaz, %25°dir. Isin 6ziinde organizasyonlari en iyi sekilde yonetmek, tek ses
olmak demektir, ¢ift ses olmaz. Aynmi kralice arida oldugu gibi c¢ilinkii baska tiirli gemiler

ylirliyemezler.

YONETIM KURULUNDA KONUSULUR,

KARAR ALINIR VE BITER

Nurten Cahskan: Aile isletme yapimiz da boyle midir?
Tolga Mercan: Tabii ki, birebir boyledir.
Nurten Cahiskan: Aile isletmesi yapinizi nasil taclandirdimz en basinda?

Tolga Mercan: En basindan beri sdyledigim hikaye su; benim babam da anlattigim gibi tek
patron, tek yoneticiydi. Higbir zaman coklu yonetici olmadi, yani bir ortaklik yapist icerisinde
amcamla beraberlikleri de devam etmedi, ayrildilar. Ortakliklarin hepsi bitmek igin vardir. Sermaye
sirketlerinde eger halka ac¢ik degilse muhakkak ortaklik yapilar1 biter. Sadece bitisin zamani vardir. Bu
bitis 10 yilda da olabilir, 50 yilda da olabilir, 100 yilda da olabilir. Birinci kusakta da olabilir, besinci
kusakta da olabilir ama insan hayat1 nasil 6liimliiyse, bu ortakliklar da Sliimliidiir. Ancak kooperatif
sirketler 6limlii degildir. Onlarin kurallart vardir ve bu kurallar1 yazmak zorundasiniz. Bizim de
burada dizayn ettigimiz hikdyenin igerisinde kendimize ait kurallarimiz vardir. Yani siz burada bu
sirketin sahibi olabilirsiniz ama gelip igerideki bir kisiye “Bunu yap!” diyemezsiniz. Evet, sirketin

sahibi olabilirsiniz, ama “Beni suraya gotiir!” diyemezsiniz.

iSi BILMEYEN KiSiLER SADECE KAN BAGI NEDENIYLE iSBASINA GECERLERSE iSi
BATIRIRLAR

Elanur Tiirkiiz: O zaman bir aile isletmesi anayasaniz m1 var?

Tolga Mercan: Var. Bu anayasada da dedigim gibi uygulama kismi, esasinda yonetim
kurulumuzdur. Yonetim kurulunda herkesin konusma hakki vardir. Oransiz bir sekilde her bir iiye
konusma hakkina sahiptir ve diledigi konuyu diledigi kadar konusabilir. Fikir birligini olusturdugunuz
takdirde ilerlersiniz. Bu sebepledir ki kargasanin tamami yonetim kurulu i¢inde olur disarida olmaz.

Bizim yonetim seklimiz bdyledir. Ciinkii neden, ben de Iktisat Boliimii mezunuyum, gegmiste
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sirketlerin neden battigiyla alakali ¢cok ciddi ¢aligmalar yaptim ve sunu gordiim; isi tam anlamiyla
bilmeyen kisilerin sadece kan bagi dolayisiyla yani babadan ogula is basimna gecmesi sebebiyle

isletmeleri batirmalaridir.

Gizem Ari: Finansal Krizlerde siz krizi firsata cevirip kendinizi daha da ileriye
yoneltmissiniz. Bu ¢ok giizel bir sey. Bunu bir¢ok firmadan ashinda bu kadar net bir sekilde
duymadik. Sorum su olacak; manevi anlamda, duygusal anlamda, sirketin icyapisiyla alakali
veya sizinle, ablalarimzla alakalh herhangi bir kriz doneminden gectiniz mi? Yani bu birinin
isten cikma istegi olabilir ya da farkh kararlar alma istegi olabilir, sirketi bilyiitme-kii¢iiltme

politikasi olabilir, aile icindeki bir evlilik, bosanma olabilir. Her sey olabilir.

Tolga Mercan: Cok iyi bir soru sordunuz. Aile sirketleri insanlarla ilgilidir ve insanlarin
hareketleriyle birebir etkilidir. Bu durum tedbir almadiysaniz gegerlidir. Tedbir aldiysaniz, hakk: olan
meblag1 verip c¢ikarirsiniz hayatinizdan. Az 6nce, 2015 yilinda bir pozisyon aldigimdan bahsettim,
dolar 3,02 iken. Benim dolar maliyetlerim de 3,02 civarindadir o giin yaptigimiz hesaba gore. Kriz ise
2018 yilinda patlak verdi. Arada 2 yil var. ilk patlama 2016 yili Temmuz ay1, birlestirdiginiz zaman
dolar kuru 3 liraya oturuyor. Simdi buraya geldigimizde de su hesabi yapryoruz, 08.08.2018’dir
dolarin patladig: tarih. O patladig: tarihe kadar yavas yavas ben dolar1 tuttum, onun bir spot maliyeti
var ve ben ona katlandim... Bu bir risk yonetimidir. O hazirligi orada yaparsanmiz eger, sizin
ekonominiz orada giiglenir. Dolar 3 lira iken s0yle diisiiniin, 3 trilyon liralik dolar aldiniz, 7 trilyon
olur. Bunu normalde galisarak koyma sansiniz yok. Boyle bir kazang yok. Hem faizde hem ticarette
yok. Inovatif is bile yapsaniz bu kadar yakin zamanda kazancimzi bu diizeyde artiramazsiniz. Buna
kargilik digerleri de, borglart da o sekilde artinca, elindeki kaynaklar yetmeyip patlayinca bu sekilde
Ongoriilii davrananlar daha da giiglii oluyorlar. Ciinkii para kral oldu o sirada. Kriz anina her zaman

hazirlikli olmali, kendi i¢imizde A, B,C,D,E gibi alternatif planlarimiz olmalidir diye diisiiniiyorum.

AILE DUYGULARIYLA BiR SIRKET YONETILEMEZ

Gizem Ari: Ablalarimiz ne diisiinityor bu konu hakkinda? Onlar da bu konuda sizin

kadar rasyonel mi?

Tolga Mercan: Duygularla insanlar yonetilir, sirketler degil. Insanlarla sirketler ayr1 yonetilir.
Burada bir anayasaniz, kurallariniz vardir; bu bir sirket yonetimidir. Burada insanlar vardir, insanlarla
iletisim duygularla alakalidir. Sirket yonetimindeki en biiyiikk hata; ailenin duygulariyla bir sirketi
yonetmeye caligmasidir. Bu sekilde aile sirketlerinin siirdiiriilebilir olmasi miimkiin degildir,
muhakkak oliirler. Sadece bitmelerinin zaman vardir. O duygusallik var ya... Anne, baba, 3 kardes, 3

kardesin birbirine olan bagi, daha sonra g¢ocuklar oldu, c¢ocuklarin bagi ne kadar peki? Beni
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ilgilendirmez, 2 kusak. Patlar! 25 yil. Isterseniz 35 yil yapmn bir kusak daha goriin de bakin neler
oluyor. Biraz da sdyle bakalim hikayeye; “Kargev” diye bir sirket var, Diinya {lizerindeki en biiyiik
kooperatiflerden bir tanesiydi eskiden. Amerika’daki yagl iiriinler yani misir, aycicek gibi iiriinleri
toplulastirma faaliyetini yerine getiriyordu. Biraz daha geri alirsak 1700’li yillarda Amerika’da ilk
artik hikdye degismeye basladigi zaman iiretim baslamuis, aileler ¢iftlikte tiretim yapiyorlar, sehirlesme
cogaliyor 1850’lere dogru yonelecek Amerika. Ne yapmasi lazim? Sehir niifusunun ¢ogalmasi lazim.
Diyorlar ki “Tarlalarin her biri yamuk yumuk bunlarin hepsini toplulagtiralim.” Bugiinkii Tiirkiye’nin
yaptig1 seyi 1850’lerde Amerika yapiyor ve biiyiik ¢izgi seklinde, kare 1zgara seklinde toplulastirmalar
yapiliyor. Tarlalarm hepsi bir araya getiriliyor ve hepsi beraber ekiliyor. Ornegin; biz 400 kisilik bir
kdydeyiz ve 400 kisiye 100 traktdr var. Ama biz bunlarin hepsini toplulastirirsak, belki de 50 tane
traktor lazim olmayacak. Sirket olarak diyoruz ki, tarlalarin hepsini toparlayalim ve beraber ekelim.
Simdi burada 400 kisiyiz ama tarlalar1 toparladigimiz zaman ekmek i¢in 50 kisi yeterli. O zaman 50
kisi eksin geri kalanlan sehre gitsin diyorlar ve ekliyorlar “Ben size var olan yerleriniz ile alakali birer
tane hisse senedi verecegim. Her yil gelip benden dividant (kar pay1) alacaksiniz.” Tamamsa ben size
birer tane hisse senedi veriyorum. Sizin yeriniz bu 1 milyon metre karelik alanin icerisinde %25.
Herkes elemanlarim1 koyacak ortaya %251 burada kalacak, %75’1 go¢ edecek biiylik sehirlere. Geri
kalan az insanla yiiksek iiretim kapasitesi ve tarlalarin toplanarak en az seviyeye inmesinden dolay1 da
ekonomik refah gergeklesiyor Amerika’da. Bundan dolay:1 da arpa, misir, bugday ne varsa ¢ilginlar
gibi verimli {iretmeye basliyorlar. Sulama sistemlerini ona gore kuruyorlar. Ve bir anda koylii ve ¢iftei
toplumdan sehirli topluma doniismeye basliyor Amerika. En hizli da Amerika yapti bu isi. Amerika
biitiin sehirleri, insanlar1 toplayip is giicii yaratti. Boylece sanayide calismak i¢in insan yaratmis
oldular. Ama bu da tarimla alakali verimliligi ortaya doktii. Ne yaptiniz, siz bir bugday tarlasindan
bugiin 500 kg verim alirken Amerika’da 750 kg verim alintyor. Bu en kolay ornegidir. Ve ayni
zamanda da su oldu; sizin bir hisse senediniz oldu. Cocugunuza da hisse senedi biraktiniz. Bu sayede
su ortaya ¢ikti; beraber hisse senedi sahibi olmak ve o hisse senedinden gelirler elde ederek hayatim
idame ettirmek hayatin bir pargasi oldu. Bu da kurumsal sirketlerin kaynagi durumuna geldi. Bugiin
Arcelik’in sahibi var mi1? Kog ailesi deniyor. %50’sinin sahibi. %50’si ise hepimiziz. Ben de bugiin
gidip bir tane hisse senedi alabiliyorum. Ben de 1 hisse senedi aldigim anda Argelik’in ortagiyim. Peki
hisse senedi aldigim Argelik’in ortag1 oldugum anda gidip “bu model hig iyi olmamis, biraz daha
caligsinlar, renkleri hog degil” diyebilir miyim? Diyemiyorum. Neden? Aldigim hisseyle %51 hisseli
ortagim devrilmiyor. Peki %51 hisse ile “bunu durdurun” dersem durdurulur mu? Evet durdurulur.
Yani Amerika’nin igine islemis bir kurumsallik var. Ellerinde birer tane hisse senedi var. Hisse
senedin kadar, hissen kadar soz sahibi oluyorsun. Ancak aile sirketlerinde duygusalliklar hisse senedi
gibi degil. Problemin de kaynagi tam olarak burasidir. O yiizden her aile sirketi, bir an 6nce pargalanip

normal hayatina geri donmeli. Ben boyle diigiinityorum.
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BiR AILE SIRKETI YONETIM KURULU ILE YONETILIiRSE SURDURULEBILIR

Elanur Tiirkiiz: Peki sizin gelecek nesillere, en azindan kendi aile sirketiniz agisindan,

devam ettirmek gibi bir fikriniz, diisiinceniz var m?

Tolga Mercan: Muhakkak var ama bu bahsettigim yontem ile var. Soyledigim gibi, bir
yonetim kurulu ile birlikte yonetilen bir aile isletmesini siirdiirme diisiincem var. Aksi takdirde bu isin
taban olarak yaparsaniz, genel olarak aileden herkes calisirsa sirkette, ben burada otururum, diger
kardesim lojistikte oturur, diger kardesim finansta oturur, digeri satisin basinda olur. Bu berbat bir
organizasyon yapisidir. Cok kotii, diisiinsenize abi ile kardes kavga ediyor, sirket bir anda abi-kardes
iliskileriyle yonetilmeye basliyor. Neyse ki biz bunu yapabilecegimiz en iist yere ¢ekip yonetim

kurulunda topladik. En azindan sirket icerisinde birlik, dirlik var. Oyle degil mi? Kétiiniin iyisi.

KONTROLUMDE OLMAYAN ISLER iCIN FAZLA ENERJI HARCAMAM

Nurten Cahskan: Sektorel anlamda bir kriz yasadiniz mi1? En son Elanur Hocamla
birlikte miikemmel is yapan bir firma ile goriismeye gittik. Sozii gecen firmamin miisteri
portfoyii acisindan miisterilerinin biiyiik bir cogunlugu Rus olmasi sebebiyle sektiorel anlamda
Rusya’nin uc¢ak Kkrizi vakasiyla onemli derecede etkilenmisti. Siz boyle bir problem yasadiniz

mi?

Tolga Mercan: Biz; temizlik ayn1 zamanda gida, otomotiv sektoriinde oldugumuz igin bu
sektorleri 0yle derinden etkileyen kriz olmadi esasinda. Ama otomotiv sektdriinde kriz vardir. Daha
once sizin Volkswagen’de yaptiginiz stajda oldugu gibi. Satig rakamlari ¢ilgin gibi asagiya inmisti.
Ama bizler ona gore tedbir almaliyiz. Faiz rakamlar1 eger yukar1 dogru ¢ikiyorsa, bilin ki insanlar daha
zor elde edecektir bu {iriinleri. Ciinkii ters orant1 vardir. Faiz ylikselme durumundaysa insanlar gidip
parasini faize koyarlar. Niye araba, arsa alsinlar ki? Iste bunu éngdrmektir asil énemli olan. O zaman
ne yapacaksin? Calisan sayisini azaltacaksin, giderlerini kisacaksin, yatirim yapmayacaksin, kabuguna
¢ekilip minimum kadronu koruyacaksin. Ben de bdyle yapiyorum zaten. Ama bu krizler bizi sdyle
etkiliyor esasinda; devletin uygulamis oldugu faizde benim etkim ne kadardir? Biitiin mal varligimin
tamamini bozdursam bile faizin rakamimi %1 yukar1 ¢ikartabilir miyim? Cikartamam degil mi?
Cikartamiyorsam, bu benim kontroliim disinda olan olaylardir. Dolarin bu denli degerlenmesi benim
kontroliim disindadir ama dolarda meydana gelecek hareketliligi ve yoniinii 6ngoriiyorsam, buna karsi
yatirim stratejisi uygulamak benim kontroliimdedir. Kisacast ben kontroliimde olmayan isler i¢in ¢ok

fazla enerji harcamiyorum. Yani bugiin cumhurbagkani gelip “Biz otomotiv isiyle alakali yurtdisindan
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gelen tiim araclara yasak koyuyoruz.” dedigi dakikada benim isim biter Volkswagen olarak. Ciinkii
Tirkiye’de tretimim yok. Bu is kapanir bir anda. Benim kontrolim disinda gelisir c¢linkii
yapabilecegim eylem yok. Tiim ithal iriinlerin iilkeye girisini yasakliyorum dedigi anda benim
yapabilecegim higbir sey olamaz. Mesela bu bir yonergedir. Peki bdyle bir sey olursa benim ne
yapmam lazim? Yerli liretim yapan farkli sirketlerle baglanti kurup onlarla gériismeler yapmam lazim.
Eger bdyle bir sey bekliyorsam tabii yaparim. Demek istedigim sudur; var olan olaylardan 6nce bizler
pozisyon alabiliriz ancak. Benim yapabilecegim sadece bu olur. “lyi kokla, 6nceden hazirlik yap.” Su
anda var olan otomotiv krizi, bizim bekledigimiz bir krizdi ama derinliginin bu diizeyde olacagini, bu
kadar agir bir kriz olacagmi beklemiyorduk mesela. Satis kaybindaki beklentimiz %10, %20
diizeyindeydi ancak %30, %40 oldu ve bu diizeyde bir diisiis beklemiyorduk acikcasi.

EKONOMIK KRiZLERDE iSSiZLiK DE ARTAR

Nurten Caliskan: Onleminiz ne oldu burada?

Tolga Mercan: Bunun 6nlemini alamazsiniz. Bu Dolar, Euro ile alakali degildir, bu satisla
alakalidir. Simdi soyle bakalim; bir isletmenin tamaminda 1 liralik mal da satsaniz, 100 trilyonluk mal
da satsaniz kapida bir bekg¢i var. O bir sabit giderdir. Veya bu binanin bir emlak vergisi var, siz
caligsaniz da calismasaniz da emlak vergisi var. Bunu etkileyemezsiniz. Bunlar sizin minimum
giderlerinizdir, bu minimum giderlerinizi degistiremezsiniz, bunlar durur. Ama {izerine 10 kisiyle mi
bu isi yaparsimz yoksa 5 kisiyle mi? Minimum kadro dedigimiz hikaye budur. Dikkat edin bunun

sonucu ne yazik ki igsizligin artmasidir.
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YENI TEKNOLOJILERI DUNYA iLE ESZAMANLI

TURKIYE’YE GETIRDIK

GENCPA TEKNOLOJI
TEDARIKCISI

2002 yilinda kurulan firma, dncelikle kiigiik bir telefon

magazasi olarak faaliyetlerine baglamistir. Giiniimiizde
Gencpa

teknoloji sektoriinde faaliyet gosteren firma, mobil iletigim
bilesenleri ile teknolojik {iriinler, yazilim {iriinleri olmak ‘

tizere bir¢ok teknoloji firmasinin Tirkiye distribiitorii olarak faaliyet ‘ sirmektedir. Tirkiye’nin
Akill1 Tedarikgisi sloganiyla kendini tanimlayan Gengpa Teknoloji Hiz. ve lletisim Tic. A.S., is
ortaklarina ve bayilerine sagladigi zengin ve yenilik¢i {irlin portfoyli ile 2002 senesinden beri
telekomiinikasyon alaninda toptan ve perakende satig hizmetlerini siirdiirmektedir. Gengpa Teknoloji,
telekomiinikasyon sektoriiniin yenilik¢i ve dinamik yapisinda, 2010 yilindan itibaren Tiirkiye’de
faaliyet gosteren bir¢cok global markanin dagiticiliginda aktif rol almaktadir. 2019 yilinda da iig
kitadan 11 markanin Tirkiye distribiitérliigiinii yapmaya baslamistir. Alaninda ¢ok tecriibeli yetkin
isimlerden olusan giiglii Gengpa ekibi, fark yaratan ve deger iireten bir is ortaklig1 stratejisine onciiliik

etmektedir.

ULAS KAYACAN

1986, Agr1 Dogubayazit dogumlu olan Kayacan yaklasik 25 yil énce istanbul’a gelmis ve
oncelikle aile isinde ¢alisarak kendini gelistirmis, sonrasinda kendi isini kurmustur. Kayacan, evli ve 4

¢ocuk babasidir.

Taha Yusuf CAKAREL: Bizlere biraz kendinizden bahseder misiniz?

Ulas Kayacan: 1986, Agri Dogubayazit dogumluyum. Yaklasik 25 yil énce Istanbul’a geldik,
babamin kiigiik bir isletmesi vardi. Onun yaninda isi 68renerek ise basladik. Daha sonra igletmesini
devralarak, teknoloji sektoriine adimimizi atmig olduk. Bes kardesiz, kardeslerin en biiyiikleri benim.

Bes kardesimizin her biri, bir sirketin basinda ve kendi uzmanlik alanlarina gore isler yapmaktadirlar.
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Taha Yusuf CAKAREL: Bize Gengpa’yr da anlatir misimz, ka¢ yihinda kuruldu, ne is
yapiyorsunuz, ka¢ calisam1 var, hangi sektorlerdesiniz, ortaklarimiz var mi? Bu anlamda

Gencpa’y1 bir de sizden dinlesek?

Ulas Kayacan: Gengpa 2002 yilinda kiigiik bir telefon magazasi olarak kuruldu. Hep birlikte
calisarak, bugiin Tiirkiye’deki en biiyiik operatoriin is ortagi olduk.

Taha Yusuf CAKAREL: Onlarin disinda iiriin yelpazeniz nasil?

Ulas Kayacan: Vizyonumuz; diinyadaki yenilikleri takip eden, yeni teknolojileri diinya ile
birlikte Tirkiye’ye ilk defa getiren sirket olmaktir. Su an ondan fazla markanin distribitorliigiinii
yapiyoruz, iki tane kendi yerel markamiz ve agirlikli cep telefonu aksesuari, teknolojik iiriinler,

yazilim tiriinleri olmak {izere bir¢ok iirlinlimiiz var ve teknoloji sektdriinde faaliyet gosteriyoruz.

‘BEN DE YAPABILIRiM’ DUYGUSU MOTIVE EDER

Taha Yusuf CAKAREL: Gergeklerle barisik olmak, daha realist duygular icerisinde
bakarak calisma hayatina yaklagsmak Kkisisel dayamikhihgi arttirtyor. Bu literatiirde de kabul
gormiis bir gercektir. Sizin bu yonde bize anlatacaginiz seyler var mi1? Mesela bir durum vardi
ben daha gercekg¢i baktim, bunun iizerine faaliyetlerimi gosterdim, basarili oldum veya basarisiz
oldum diyebilece@iniz durumlar var m? Bireysel dayamiklihik konusunda o6zellikle Kkriz

durumlarinda gercekler ile barisik olmak konusunda bizlere neler aktarmak istersiniz?

Ulas Kayacan: insan mecbur kaldig1 zaman kendisinde olmayan bir cesaret geliyor ve riske

girmeyi goze alabiliyor. Onun i¢indir ki mecbur kaldigimizda her isin iistesinden geliriz.

Riskleri goze almanin en kestirme yolu o risk i¢in olabilecek en kotii senaryoya hazirlik

yapmaktir. Toplumumuzda aile biiylikleri daha fazla sorumluluk alirlar ve hayata erken atilirlar.

Ticarete baglamadan 6nce gézlemledigim 6nemli bir kural vardi. Birisi bir is basarmigsa siz de

yapabilirsiniz. “Ben de yapabilirim” diiglincesi, bir¢ok yerde beni harekete gegirmistir.

GECMIS YOKUS ASAGI GIDER, GELECEK YOKUS YUKARI CIKMAKTIR

Taha Yusuf CAKAREL: Siirekli gecmise takih kalan ve gecmiste yasadigi seylerin
acisitm yasayan, siirekli gecmisin pismanhgim yasayan Kisilerden ziyade, gecmisteki

tecriibelerinden ¢ikarimlarda bulunan, nelere dikkat etmesi gerektiginin farkinda olan, gelecegi
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gorebilen, proaktif davranabilen Kisilerin yine bireysel dayamkhhklarimin daha fazla olacag

tespit edilmistir. Bu konuda aktarmak isteyeceginiz bir sey var m?

Ulas Kayacan: Cok sey var. Bana gore gecmis, genelde yokus asagidir. Gelecek, yukari dogru
cikmaktir. Yukariya ¢ikmak biraz zordur. Gegmisi anlatarak sizi olumsuzluklara bogmak kolay ama
gelecegi anlatarak “Omit var” demek biraz zordur. Ciinkii gecmis yasanmistir ama gelecek heniiz
yasanmamis ve herhangi bir netligi yoktur. Inamiyorum ki bizim yarinmmiz diiniimiizden,
bugiiniimiizden ¢ok daha basarili olacaktir. Gelecegi diisiiniip ileriye dogru hedefler koymak, vizyon
sahibi olmak insanlar1 motive ediyor. Bizim cografyamizin insani, daha ¢ok yasadigi olumsuzluga
inanir, buna sigmirlar, yasayacaklar1 veya yasayabilecekleri giizellige pek inanamazlar, ihtimal de
vermezler. Is adami bir dostumun kisa bir hikdyesini paylasmak isterim. Gegmiste biiyiik isler
basarmis, 1500 c¢alisani olan dostum isini kaybetmis. Su an timidi 6yle bir kirilmis ki kendisine “bak
sen 1500 kisi ¢aligtirmigsin, bu kadar milyon dolarlik isler yapmigsin, elini neye atarsan is yaparsin.”
diyorum. Umudunun tiikendigi noktada benden yol gostermemi istedi. Bu siire¢ icerisinde kendisine

destek olup, onun olumlu diisiinmesini saglamaya ¢alistim. Cok siikiir harekete gecti.

GENCLERIN CESARETLERINI AVANTAJA CEVIRMELERI GEREK

Taha Yusuf CAKAREL: Sizi tamirken ailenize biraz vurgu da yaptimz. Ozellikle
ailenizden gelen sosyal destek, bunun yanminda is birligi, arkadaslarimz da olabilir, dogrudan
ortaklarimiz vs. ama farkh is sektorlerden farkh is yapan Kisilerin size olan destegi yine ailenizin
destegi ile ortak m? Sizi daha da giiclendirecek bu da bir gercek. Bu anlamda yasadigimz bir
sey var m1? Mesela zor bir durumda ailenizin destegi veya zor bir durum olmasi da sart degil,
adim atacagimz, risk alacagimz bir yerde ailenizden arkadaslarimizdan gelen destek konusunda

bizlere anlatabileceginiz bir seyler var midir?

Ulas Kayacan: Tabii, s0yle cesur adimlar atan ve is yapmaya hevesli, diiriist davranan
genglere Tirkiye’de herkes yardimci olur. Hi¢ bdyle bir imkanimiz, varligimiz yokken, caligma
azmimiz, cesaretimiz ile kimin yanina gitmissek kapilar sonuna kadar agilmistir. Bu, gengligin vermis
oldugu bir cesaretti, bunu avantaja cevirmis olduk. Gengler, mutlaka cesaretlerini kullanmalidir.
Babam, risk anlaminda bizden bes adim onde ve ilk arabasini sattiginda bize verecegi para, “eger
batirirsaniz alt1 distii bir araba, bor¢lu kalmayin yeter, gerisi sorun degil” demesi bizi motive etmisti.
Bu anlamda ailemizden destek gordiik. Kaybedersek yeniden ¢alisiriz, kaybettigimizi yerine koyariz,
dedik.

Taha Yusuf CAKAREL: Anladigim kadariyla sadece ekonomik, maddi anlamda degil

aile ile her tiirlii manevi konularda da siirekli bir aradasimz. Aile baglar1 kuvvetli.
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Ulas Kayacan: Damismanlarimizla birlikte 4 yil boyunca ihtiyaclarimiza ve gelecekte

karsimiza ¢ikabilecek sorunlara ¢6ziim anlaminda 14 sayfadan olusan bir aile anayasasi olusturduk.

Taha Yusuf CAKAREL: Sizde fazlasiyla gordiik, zaten anlatti@imz kadariyla baz
insanlar sorumluluk almaktan kaginir, ellerini tasin altina koymazlar. Bu sadece is anlaminda
da degil, aile konusunda, sokakta gordiigii bir seye miidahale etme konusunda da bidyle. Ama
benim sizde gordiigiim, siz boyle degilsiniz, sorumluluk almaktan kacmiyorsunuz. Ozellikle
kisisel olarak da bdylesiniz. Bunun size sagladig1 avantajlar nelerdir veya dezavantajim hic
yasadimz m? Bazen fazla sorumluluk almak, bazi durumlarda inisiyatif almak iyidir ancak
sonu negatif de bitebilir. Bu anlamda yasadigimiz olumlu veya olumsuz tecriibeleriniz mutlaka

vardir diye tahmin ediyorum.

Ulas Kayacan: Evet aslinda bugiine kadar hangi ortama girdiysem yasca kendimden biiyiik
insanlar ile bulundum. Sorumluluklar insanlar pisiriyor ve gelistiriyor. 4 temel konuda sorumluluk
sahibi olmak gerekir. Yaraticiya karsi gorevlerimiz, kendimize, ailemize ve toplumumuza karsi

sorumluluklarimizi bir biitiin olarak bilmeliyiz.

TEKNOLOJi COK HIZLI GELiSiYOR AMA TURKIYE’DE HENUZ EMEKLEME
DONEMINDE

Taha Yusuf CAKAREL: Simdi siz vizyon demisken, zaten bizim bir sonraki sorumuz
vizyonla ilgiliydi. Kriz doneminde ozellikle isletme vizyonunu biitiin calisanlarin bir arada
tasimasi, bunu gelistirmesi ¢ok onemli bir konu. Ozellikle sizin sektoriiniizde yakin zamanda
yasadigimiz dolar Krizinin etkili oldugunu, etkiledigini diisiiniiyorum. Bunun disinda bir baska
kriz durumu da olabilir, bu tarz kriz durumlarinda sirketinizde ¢ahisanlarimzin bu vizyonu
benimseme ve bunu takip etme, devam ettirme gibi konularda bir hikayeniz oldu mu? Buradan

ayrilan, bu vizyonu tasiyamayan isimler oldu mu?

Ulas Kayacan: Teknoloji, ¢ok hizli gelisen bir sektor. Bliylimesine ragmen, Tirkiye’de heniiz
emekleme doneminde, daha yiirimeye bile gegcmemis. Daha 5G-6G, yapay zeka, blockchain gelecek.
Teknoloji sektoriinde her daim firsatlar var. Bizler yeni nesiliz, her zaman yenilige ve teknolojiye
aciz... Tiirkiye’de teknolojinin Onciiliiglinii yapanlar, blockchain, yapay zeka, bigdata, yenilenebilir
teknolojiler alanlarindaki firsatlarin heniiz milyonda birini yasiyorlar. Dolayisiyla yeni nesil igin ¢ok
biiyiik firsatlar var. Sirketimiz 2008-2013 ve 2018 krizlerini, krize ragmen biiyiiyerek atlatti. Her an
her tiirli krizle karsilasabilirsiniz. Krizler bizim kisisel giliclimiizli, beyin hiicrelerimizi ve ticari
kaslarimizi giiclendirir. Normal sartlarda alamayacagimiz kararlar aldirir. En biiyiik kararimiz, biitiin

stireclerimizi dijital sistemlere tasimak oldu. Mevcut personellerimizi nasil gelir dagilim ile sirkete
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ortak edebiliriz diye diisiindiik ve bu konuda 6nemli adimlar attik. Tiirkiye’deki rakiplerimiz ice
kapanip, “durumlar kotl, sektor koti, kriz var, sorun var, dert var” derken biz de yiiksek
motivasyonumuzla hizmetlerimize devam ettik. Olumsuz diisiinen herkes kabuguna ¢ekildi, yeni {iriin
getirenler getirmediler, alim giicii diistii, yeni ¢oziim tiretemediler bu durumda sektorde bosluk olustu.
Kriz dénemlerinde sirket satin alabiliyorsunuz ve biz bir tane sirketi satin alip, biinyemize kattik.
Home-office ¢alismasi baslattik. Evli, cocuklu, es tayininden dolay1 sehir disina yerlesmis bayanlara
evde calisma firsati sunduk. Onlarin beyin giiciinii ve c¢alisma azmini harekete gecirdik. Odiil
sistemlerimizi gelistirdik. Bu arada krizle ilgili 6zellikle biiyiik harfle yazilmas1 gereken sudur. Kriz
olmasa bazi insanlara ulasamazsiniz. Ancak kriz doneminde biitiin sirketlerin CEO’larina, Yonetim
Kurulu Baskanlarina ¢ok rahat ulasabilirsiniz. Ozellikle kriz donemlerinde, “birileri gelse, hep birlikte
is yapsak” diislincesi her daim akillarinda yer edinir. Aslinda bu durum biiyilik bir firsat, gerek isi

biiylitmek, gerekse yeni is alanlari i¢in 6nemli bir adimdir.
Taha Yusuf CAKAREL: Ben zaten buraya notumu da aldim.
Tugce KUMRAL: Ashinda krize de pozitif bakiyorsunuz yani.

Ulas Kayacan: Tabi. Insanoglu her seye cabuk alistyor ve gegmisi cabuk unutuyor. Ulke
olarak yakin zamanda bir siirii olaylar yasadik ama hemen unuttuk. Sanki Tiirkiye hep boyleymis gibi.
Boyle degil aslinda, ¢ok biiyiik olaylar yasadik. Kriz donemlerini firsata ¢evirecek cesareti her zaman

bulabiliriz.

KRiZ ANIiDEN GELMEDIi ONLEM ALABILEN ALDI

Taha Yusuf CAKAREL: Kesinlikle, bazi durumlar vardir, ozellikle bunlar Kriz
durumunda da ortaya cikar veya bunlar krizi yaratici durumlardir. Siparislerin Kkiiciilmesi,
odeme vaatlerinin gerceklestirilmemesi, nakit akisindaki problemler vs. Bu anlamda daha
onceden tedbirlerini alip olas1 kriz durumlarinda eylem planim yapan orgiitlerin ¢ok daha
basarih bir sekilde bu siireci atlattigini, basarilarinin hatta beklentilerinin karsilandigi ¢ok daha
fazla goriiyoruz. Buna sizde katilirsimz. Bu konuda sizin bir deneyiminiz var mi? Mesela kriz
planiniz hazir m1 veya kriz siirecinde bu durumsal kosullara gore siirekli degistirecek seyler

nelerdir?

Ulas Kayacan: Aslinda biz 2018 yilinda yasadigimiza kriz demiyoruz. En azindan buna zor
zamanlardan geg¢is siireci diyoruz. Boyle bir eylem planimiz da oldu. Yoksa kriz boyle olmaz. Kriz
geldigi zaman piyasada her sey aniden alt iist olur. Herkes krizin geldigini gordii, onlem alan alabildi.

Aniden gelen bir sey olmadi. Dolayisiyla sektér anlaminda avantajliyiz. Biz kendimizi drone gibi
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tamimliyoruz. Cevik ve hizliyiz, her yere gideriz, ylikseliriz, aniden girer-cikarnz. Sektor degistirir,
iirlin degistirir, miisteri degistiririz. O cevikligimizi arttirmak adina ekstra adimlar attik. Bunun yam
sira, “Acil Eylem Plan1” baslig1 adi altinda bir eylem plani hazirladik; en kétii eylem planlarini hesaba
katarak, en kotii ihtimaller nelerdir diye. Hic is olmasa birkag ay neler yapabiliriz? Cok giizel firsatlara

ulasmamiza vesile oldu.

YONETICILERIMIZIN TAMAMI KENDI BUNYEMIiZDEN YUKSELDI

Taha Yusuf CAKAREL: Siz belki yasamadimiz ama bir¢ok seyde, hayatta da oluyor
ashinda, kotii durumlarda, kriz zamaninda diyerek kosullandirmamak lazim. Kotii durumlarda
bazen gruplarin icerisinde belli bireyler ortaya cikar, gizli kapakl isler cevirmeye baslar. Ornek
veriyorum 2018 Kkrizi sirasinda ¢calisanlarimzdan biri olsun. Bunlari tamamen érnek veriyorum.
“isler cok kotii gidiyor, iflas edeceksiniz, isten cikarmalar baslayacak” vs. gibi sirket icerisinde
diger bireylere korku sald1 veya gizli kapakh isler yapti, arkadan is cevirdi. Bu da size ciddi
zararlar veriyor. Bunun tam tersi, bu tarz durumlarda ortaya cikan inisiyatifi eline alan, orgiitii
korumaya yonelik en alt kademedeki ¢alisandan tutun en iist seviye sizlere kadar olabilir. Bu
tarz liderlerin ortaya cikisi orgiitleri, kurumlar1 her zaman basarih kilmistir. Mesela boyle

durumlar ile karsi karsiya kaldiniz mi?

Ulas Kayacan: Sirketinizde ¢alisan personeliniz, kendi sirketini kurabiliyorsa o zaman siz
basarilisiniz ve bunu son zamanlarda baz sirketler stratejik olarak yapiyor. Ciinkil ayn1 zamanda biitiin
o c¢aliganlar, onlarin is ortagi oluyor. GENCPA olarak, ¢ekirdek ekibimizi olusturduk. Bu siirecte
yoneticilerimizi iceriden yetistirmemiz gerektigine inandik. Ozellikle kriz dénemlerinde, hizli ve
yerinde kararlar verecek ekipler olusturduk. Yoéneticilerimizin tamami kendi i¢ biinyemizden ekiplerin
liderliginde olustu. iceriden yonetici yetistirmek ¢ok daha avantajli. Sakip Aga’nin dedigi gibi, “ya
ekibine giiven ya da glivenmedigin ile ¢alisma”, biz de onu uyguladik. Teknoloji sektoriinde
avantajimiz var, her seyi takip edip, kontrol edebiliyoruz. Sistemleri ¢ok rahat kurabiliyoruz.
Kurumsal ¢izgimizi kaybetmeden, profesyonelligi elden birakmadan, aile samimiyeti ve sicakligini

olusturmaya gayret gosteriyoruz.

Taha Yusuf CAKAREL: Bu sioylemlerinize baglayarak hemen yeni sorumu sorayim o
zaman. Simdi bu kriz durumlarinda calisanlar, miisteriler, tedarikgiler, hatta rakiplerin orgiite
Kkarsi toleransi ve baghhg ne 6l¢iide oluyor? Orgiitiin icerisindeki veya disarisindaki bireylerin
yaklasimlari nasil oluyor? Daha kolektif ya da gerek orgiitii bir arada tutmak gerek sektorii bir
arada tutmak yolunda kolektif yaklasim mi gosteriyorlar, yoksa tamamen kendi isletmelerini,

kendi islerini 6n plana ¢ikaracak, kendimi Kkurtaraymim digerleri ne olursa olsun mu
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modundalar? Bu konudaki oneriniz nedir? Krizde sektoriin bir araya gelmesi mi daha avantajh
yoksa onu farkh sekilde, kendi c¢ikarlarim firsata cevirip kendini 6n plana cikarmak daha

avantajhdir?

Ulas Kayacan: Rakipler goniillii is gelistirme danismanlaridir. En iyi is gelistirme rakiplerden
gorebilirsiniz. Rakip gibi degil, senin yerine arastirma yapip, sektorde siirekli bir seyler yapma

cabasinda olan bir is gelistirme uzmani goziiyle bakacaksiniz.

Kriz dénemlerinde kapilar sonuna kadar agik, asil iireticiye, asil karar vericilere ulagmalisiniz.

Su an onlar da sizi artyorlar.
Tek sahipli bir sirketin 5 ortag: var ;
*Kendisi ,
*Ekip Arkadaslar ,
*Misterileri ,
*Tedarikgiler ve Devlet ,

Tiim paydaslariniz1 bir arada diistinmek zorundasiniz.

KRiZ DONEMINDE CALISANLARIMIZIN YETKILERINI VE INSiYATIF ALANLARINI
ARTIRDIK

Taha Yusuf CAKAREL: Ozellikle bilgi paylasiminda kaynak yeterliligi isletmeler icin
cok onemli bir konu. Kriz durumlarinda bilgi bazen paylasilmayabilir. Ustii ortiilii bilgi
artabilir. Kaynaklar1 daha verimli kullanmak adina kit kullanma cabasi icine girilebilir. Bu

durumlarda da bunlarin koordinasyonu ¢ok 6nemli. Koordinasyonu nasil saglarsimz?

Ulas Kayacan: Acik iletisim ve samimiyet bir¢ok kapiy1 agar. Bilgi her yerde, kritik olan
katma degerli bilgi nedir, 0 da stratejidir. Kriz doneminde ¢alisanlarimizla agik iletisimi arttirdik,
onlarin yetkilerini arttirdik, inisiyatif alanlarin1 gelistirdik, sirketi beraber yonetme firsati sunduk.
Dijital sistemler lizerinde fikir alisverisi ve ¢oziim bulma gibi sirketin biitiin siireclerini yonetme alt

yapisini olusturduk ve basarili olduk.
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GOZUMUZU ACARSAK BIRCOK FIRSATININ AYAGIMIZIN DIiBINDE OLDUGUNU
GORURUZ

Taha Yusuf CAKAREL: Ozellikle sizin sektorde de ¢ok etkili tabii, degismeyen tek sey
degisimin kendisidir, biliyorsunuz. Cok klise ve artik yasallasmis bir soylem bu. Yargidan da ote
yasallasmis bir sey. Degisim konusundaki tecriibeleriniz neler oldu? Ozellikle sizin sektorde,

siirekli var olan bir sey, siirekli yapmamz gereken bir sey.

Ulas Kayacan: Teknoloji ile bilylimiis, dijitallesmenin i¢ine dogmus nesil, yenilikleri ¢ok
daha hizli yasayacak, dolayisiyla yeniliklere aligik olmasi gerekir. Genel itibari ile insanlar,
diizenlerinin bozulmasini istemezler. Fizyolojik ve psikolojik olarak alistigimiz seyi yapmak isteriz.
Ama Mevlana ne diyor, “hayatim altiist olacak diye korkma, belki alt1 iistiinden daha hayirlidir.” Lider
giiclii bir vizyona ve degisime sahipse bu herkese geciyor. Yoneticinin olumlu veya olumsuz
diisiincesi beraberinde ¢alistig1 arkadaslarina katlanarak gecer. Sirketimizde yenilik ve degisimi stirekli
hale getirdigimiz i¢in zor zamanlarda daha fazla bliyliyor ve gelisiyoruz. Tiirkiye’de olaganiistii
firsatlar var. Her an firsatlar, bizim sagimizda ve solumuzda geciyor, gozlerimizi agarsak, birgok

firsatin ayagimizin dibinde olduguna gorecegiz.

Unutmayalim firsatlar kendisine hazir olanlara gelir.
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TURKIYE SARTLARINDA
EKONOMIK KRiZi ARTIK

NORMAL KARSILIYORUZ

UMIT GUMRUK MUSAVIRLIiGi

UMUT GUC

bolimiinden mezun oldu. 1998 yilinda Giimriik M / imcil .,2002 yilinda da Giimriik
Miisavirlik Belgesi’ni aldi. 2003 yilindan itibaren Umit Giimriikk Miisavirligi’nin ortagi ve giimriik
miisaviri olarak gorev yapmaktadir. 2017 yilinda Istanbul Kiiltiir Universitesi’nde Yonetim Ekonomisi
Yiiksek Lisans programini tamamlayan Giig, 2018 yilindan beri 6gretim gorevlisi olarak da dersler
veriyor. Umut Gii¢ evli ve ti¢ cocuk babasidir.

UMIT GUMRUK MUSAVIRLIiGi

2003 yilinda kurulan Umit Giimriik Miisavirligi, 16 yillik bilgi birikimi, uzman kadrosu,
pro-aktif ekip ¢alismasi, hizli ve giivenilir yollardan sonuca ulagmasi, kaliteli miisteri portfoyli ve
diristliik ilkelerine baglilig1 ile bugiin sektoriindeki en seckin kuruluslardan biri oldu. Rekabetin yol
gosterici, kalitenin 6n kosul, miisterinin ise vazgegilmez oldugu giiniimiiz is diinyasinda, belirleyici
etkenler: bireysel kalite, ekip kalitesi ve yOnetim kalitesidir. Bu anlayisin sonucu olarak, rekabetin
taklit edilemeyen tek unsuru, kuruma 6zgii bilgi ve becerilere sahip calisanlaridir. Bu baglamda, Umit
Giimriik Miisavirligi; hizmet sektoriinde karsilagilan zorluklarin bilincinde olan yapisi ile kaliteli
hizmet prensiplerinden taviz vermeyerek, sektordeki yapilanmasimi tamamlamigs pazarin degisen
kosullarima ayak uydurmay:1 hedeflemis, geng, dinamik, deneyimli kadrosu ile hizmet vermek ve
miisteri memnuniyetini 6n planda tutmaktadir. Umit Grup etik degerlere ve prensiplere olan baglilig,
oturmus altyapisi ile her tiirlii ithalat, ihracat, giimriilkleme ve tasima islemleriniz igin giivenilir bir

adres olmayi siirdiirmektedir.
Gizem Ar1: Oncelikle firmamizi tammak istiyoruz, bize biraz bahseder misiniz?

Umut Giig¢: Tabii ki, giimriik miisavirligi hizmeti ve ayn1 zamanda da firmalara danigsmanlik
hizmeti veriyoruz. Ithalat, ihracat, yatirim tesviki gibi konularda firmalara yardime1 olurken onlara dis
ticaretle ilgili tiim danigmanlik hizmetlerini sunuyoruz. Kendimden biraz bahsedecek olursam 1997
yilinda mezun olduktan sonra hemen meslegime atildim. Kendi firmami kurmam ise 2003 yilina kadar
gerceklesmedi. 2003 yilinda giimriik miisavirligi belgesini aldiktan sonra Umit Giimriik Miisavirligini
kurduk. O giinden gliniimiize de aym sekilde ¢alismalarimiz devam ediyor. Su an 22 personelimizle

yolumuza devam ediyoruz.
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Gizem Ar1: Kurduk dediniz, ortaginizla birlikte mi?
Umut Giic: Evet, ortagim var isleri onunla beraber yiiritmekteyiz.
Gizem Ar1: Yonetim olarak kararlari ortak mi veriyorsunuz?

Umut Gii¢: Evet kararlarimizi ortak veriyoruz ama ortagimla uzmanlik alanlarimizda kendi
s6z haklarimiz mevcut. Ornek vermem gerekirse giimriik miisaviri oldugum igin firmalara dis ticaret,
glimriik mevzuati ile ilgili konularda danismanlik noktasinda ben aktif olarak gérev aliyorum. Bunun
yaninda muhasebe isleri ile de ortagim ilgilenir. Personel isleri, ARGE, sirketi gelistirme metotlar1 gibi
konularda da ortak kararlar veririz. Tabii bu kararlar1 muhasebeden gelen raporlar neticesinde ortak bir

sekilde aliyoruz.

TURKIYE AKDENIZ GiBi DALGALI

Elif Kiiciik: Sirketin kurulmasindan bu yana, Tiirkiye sartlarindan kaynaklanan ya da
sirketle ilgili de olabilir, yasadigimz bir ekonomik kriz var mi? Varsa bizimle paylasabilir
misiniz?

Umut Gii¢: Tabii ki, paylasabilirim. Tiirkiye sartlarinda ekonomik krizi artik normal
kargilamaya basladik. Ben Akdeniz ¢ocuguyum. Biz ¢ocukken siirekli dalgalarla miicadele ederdik.
Boylelikle ylizmeyi Ogrenmisiz saniim ki o yiizden de Tirkiye’yi Akdeniz’in dalgalarina
benzetiyorum. Siirekli ekonomik krizlerle miicadele ediyoruz. Bizim sektoriimiiziin bir kotii tarafi
krizleri ilk biz hissediyoruz. Bizler dis ticaretle ilgilendigimiz i¢in miisterilerimiz olas1 bir kriz aninda
ilk olarak ithalatlarim kistyorlar. Uretimlerini kistyorlar. Onceden 10 konteyner getirirken kriz aninda
bunu tek konteynere disiiriiyorlar. Aslinda minimumla ilerlemeye ¢alisiyorlar. Dolayisiyla da bu
durumdan bizim gibi giimriikk miisavirligi hizmeti veren ya da dis ticaretle ilgili hizmetler veren
firmalar etkileniyor. Ithalatin kesilmesi, kur dalgalanmalarmin olmasi bize gore krizin ilk
habercileridir. Miisterilerimiz bu isaretleri gordiiklerinde kabuklarina gekiliyorlar ve bu durumdan biz
de negatif olarak etkileniyoruz. Ornek olarak 2008 krizini yasadik. Her ne kadar teget gecildi denilse
de bize gore teget gecmedi.

Elif Kiiciik: Bununla ilgili bir 6nlem aldimiz m1? Bu siireci nasil asgtimz?

Umut Gii¢: Acikgasi kisisel diisiincem 06zellikle de hizmet sektoriinde faaliyette bulunan
isverenlerin kriz aninda oturup da krizde ne yapacagiz diye disiinmemeleri gerekir. Ciinkii bu durum
caligsanlar1 da negatif olarak etkiler ve ¢alisma ortamina sirayet eder. Bu yilizden biz de krizi diisiiniip
'eyvah ne yapacagiz?' gibi sorular sormak yerine ¢6ziim odakli olmaya ¢alistik. Ciinkii biz umutsuz

olsaydik personellerimiz de bizden etkileneceklerdi. Oturup iiziilmek yerine bizim is sahamizin
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uzantisi olan lojistik sektoriinde sansimizi denemeye karar verdik. Hava ve kara tasima iglerine girdik.
Hatta IATA’ya iiye olabilmek i¢in bir yil bekledik. Sonunda iiye olduktan sonra ufak tefek isler
almaya bagladik. Bunlar bizi ¢ok mutlu ediyordu. Tabii ki maddi olarak etkilendik. Hepimizin cebi
etkilendi ama bu tarz ufak sevinglerle de motive olduk. Bu siiregte personelimiz de elini tasin altina
koydu. Ciinkii sirket olarak da maliyetleri kismak zorunda kaldik. Bu manada krizi firsata ¢evirdik
diyebiliriz.

Elif Kiiciik: Personellerinizle baska alana yoneleceginize dair acik olarak konustunuz

mu?

Umut Gii¢: Evet konustuk. Hatta diger firmalar isten ¢ikarma yaparken biz 4 personel aldik.
Bunlardan ikisi asgari {icret diizeyinde calisirken diger iki kisi de prime dayali galistilar. Bu siirecte
personelimize tekrar ¢ok tesekkiir ederim. Biiylik bir ozveriyle calistilar. Maaglarimi yilizde yiiz
veremiyorduk ama kimin ne ihtiyaci varsa onlar1 karsiliyorduk. Personelimizi de bu anlamda magdur
etmedik. Krediye sarilmadik. Ortada ne varsa paylastik. Ornegin 100 TL kazaniyorsak bunu paylastik.

Bu anlamda personelime her zaman tesekkiir ederim.

KRIiZDE FAZLA MUSTERI DARBESI YEMEDIK

Elif Kiiciik: Size yardimci olup yanimizda olan kisi cok olmus peki tam tersi cevre ve

ortaklardan kaynakh bir olayla karsilastimz m1?

Umut Gii¢: Kriz donemlerinde firsatcilar ortaya ¢ikar ve stirekli yeni isler yapalim, yeni
ortakliklar kuralim gibi sdylemlerde bulunurlar. Ben sahsen bu tarz diisiinceleri hatali bulurum. Ciinkii
kriz ortamlarinda girilen yeni ortakliklarin sonucunun koétii  olacagina inaniyorum. Bu
diisiincelerimden dolay1 da ortagimla aldigimiz karar neticesinde birgok istek almamiza ragmen kriz
stirecinde yeni ortak almamaya karar verdik. Artik firmalar bir y1l sonrasin1 gorebiliyorlar. Onlar krizi
hissettiklerinde biz de onlara paralel olarak krizin yaklagtigini hissettik ve bu karar1 ¢ok 6ncesinden
almistik. Kisaca kriz tuzaklarindan uzak kaldik. Bu sekilde kendimizi korumaya calistik.
Miisterilerimize gelince bazilar kriz dolayisla hizmetimizin karsiligini pesin olarak verirken, kimisi de
vadeyi uzatma yolunu secti. Tabii ufak tefek alacaklarimiz da alamdik. Ama bu durum gilinlimiiz i¢in

de gegerli. Genel olarak sdyleyecek olursam ¢ok fazla miisteri bazli bir darbe yemedik.
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ORTAGIMLA YAN iSLER KURARAK KENDIMiZi GUOVENCEYE ALDIK

Gizem Ar1: Bir sekilde 2008 yilinda bir tecriibe edindiniz. Giiniimiize donecek olursak
doviz kurunda biiyiik dalgalanmalar oluyor. Bu durumu asarken eski tecriibelerinizden

faydalaniyor musunuz?

Umut Gii¢: Bizim alacagimiz da borcumuz da TL oldugu i¢in doviz kuru hareketlerinde ¢ok
biiyiik bir sikint1 yasamiyoruz. Fakat doviz artinca miisterilerimizin ticaret hacimleri azalacagi icin bu
bizi de dolayli yoldan etkiliyor. Glinlimiizde de doéviz kuru dalgalanmalarindan dolay1 ekside
calistyoruz. 2008 yilinda kiradaydik, ileride yine bir kriz olur ise bize fazla maliyet yiiklememesi icin
kendi yerimizi aldik. Cok fazla bor¢lanmaya girmedik. Varliklarimiz varken bunlar1 farkli yerlere
yatirmadik. Sirketin kaynaklarini sirkette biraktik. 2008, 2009 ve 2010 da personelimizi egittik ve artik
idareyi onlara biraktik. Biz de ortagimla ayri olarak yan islere girdik. Ornegin ben yiiksek lisans
yaptim ve Kiiltiir Universitesi’nde ders veriyorum ayn: zamanda da kendi sirketimi kurdum uygun
fiyatla Orta Dogu pazarina oto yedek parga ihracati yapiyorum. Keza ortagim da ayni sekilde kendi
sirketini kurdu. Bu sekilde kendimizi yan islerimizle finanse ediyoruz. Sirketin kazancina
dokunmuyoruz. Bir sirketten ortaklar1 ne kadar fazla para gekerse sirketin giicii o kadar azalir ve

depremlere dayanamaz, batar. Biz de bu sekilde Umit Giimriik Miisavirligi koruyoruz.
Elif Kiiciik: Bu sekilde yan islerle ugrasmak kimin fikriydi?

Umut Gii¢: Ortak fikrimizdi diyebilirim ama aslinda kendiliginde ortaya ¢ikti desem daha
dogru olur. Bir giin bir fuara gitmistim. Orada ¢esitli talepler oldu ve ben de bunlar degerlendirmek
istedim ve bu sekilde kendiliginden bir ihracat girketi kurma fikri ortaya ¢ikti. Ortagim igin de ayni sey
gecerli. O da kendi yakini tarafindan finans destegi goriince kendisine sirket kurdu. Tabii burada en
onemli sey biz bu sirketleri Umit Giimriikleme kaynagiyla yapmadik. Zaten sirketimiz ¢ok fazla

kazanan bir sirket degil. Ancak kendini dondiiriiyor. Bu yiizden ona dokunmuyoruz.

Gizem Arn: Sirket icinde duygusal krizler de olabiliyor. Sizin ¢cahsanlarla ve ortagimzla

ilgili tutumlarimz nelerdir?

Umut Giic: Herhangi bir sorun karsinda ortaklardan biri kesin ve net bir sekilde bir sey
sOylerse bu diger ortagi rencide eder. Bu yiizden biz herhangi bir karar alirken istisare ederek bu karari
aliriz. Ornegin bir personelle ilgili olumsuz bir durum olursa bu durumda ikimizin de sz hakki vardur.
Fakat personel beni gidip diger ortaga sikayet ederse iste bu bizim kabul edemeyecegimiz bir sey.
Kiminle problemin varsa onunla ¢6zmelisin yaklasimimi benimsiyoruz. Diger tiirlii benim hayir
dedigime ortagim evet derse orada da ¢ift baslilik olur. Bu da sirketin yonetilmesi noktasinda olumsuz

bir durum teskil eder.
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Gizem Ar1: Peki bu konuyla ilgili bir animiz var m1?

Umut Giic: Bir donem ugak kargo yapiyorduk. Bir arkadasi da prim usulii ise almistik. Riskli
isler getiriyordu mesela 60 bin 70 bin Euro’luk alacak miisteride kalacak sekilde isler getiriyordu.
Fakat sonra ben sehir disindayken ortagima yaptigi isten yiizde 50 almay1 talep etmis. Haliyle ortagim
da sirketten daha fazla kazanamayacagini sdyleyince yollar1 ayirmislar. Tabii o gidince portfoyiindeki
misteriler de gitti. Daha sonra bu arkadas ben sehir disindan dondiikten sonra benimle de goriistii.
Bana durumu anlatti. Kendisinin sirkete ne kadar kazandirdig: ile ilgili dokiimanlar hazirlamisti.
Haklilik pay1 da vardi. Gergekten de sirkete maddi anlamda kazandiriyordu ama ben orada ortagimin
lafinin {izerine bir sey demedim. Ben olsam farkli davranacagimi bildigim halde ortagimin kararina
saygl duydum. Eger benim de oldugum bir toplantida bu durumdan bahsetseydi ben de orada
goriislerimi soylerdim. Belki isten ¢ikarma disinda baska bir orta yol bulurduk ama bana goére de onun
yaptig1 yanlisti. Boyle bir olay gegmisti basimizdan. Ne zaman lafi agilsa ortagim o kisinin bize ¢ok

kazandirdigr ile ilgili 6z elestirisini yapar.

EN ONEMSEDIGIiM SEY

AZMETMEK VE CALISMAKTIR

Gizem Ar1: Cok tesekkiir ederiz,

bizim sorularimiz bitti sizin eklemek istedikleriniz
ya da 6nemsediginiz bir konu var m?

Umut Gii¢: Hayatta en ¢cok 6nemsedigim seylerden
birisi azimdir. Ogrencilerime de hep aymi seyi

sOylilyorum. Ben Edirne’de okudum. Hayatimda ki

doniim noktam Istanbul’da staj yapmam oldu. Tek
bagima hayata tutundum, isi 6grendim. Bir giin hig
unutmam sirkete 26 yasinda bir giimriik miisaviri geldi.

Ben de onun bu geng yasta nasil giimriik miisaviri olduguna bir hayli sasirmistim. Ben de azmettim,
cok calistim. 24 yasinda giimriik miisaviri oldum. Bu ¢ok c¢alismayla, kendini gelistirmeyle alakali bir
durum. Herkesin bir basar1 hikayesi vardir. Benimki de buydu. Ve evet hayatta en ¢ok dnemsedigim

sey azmetmek ve ¢ok caligmaktir.
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BERTAN LOJiISTiK MALI iMALATCININ
DEPOSUNDAN SON TUKETICIiYE KADAR

ULASTIRIYOR

BERTAN LOJISTIK
Bertan Lojistik Sanayi ve Dis Ticaret

Limited Sirketi 2003 yilinda Tagimacilik, Lojistik

alaninda faaliyete gecti. Kurulusundan bugiine kadar

miisteri memnuniyetini esas aldi. Bu profesyonel yaklagimdan o6tiirii lojistik servisleriyle

miisterilerinin global ¢6ziim ortagi oldugunu kanitladi.

Bertan Lojistik, ithalat ve ihracatta, klasik nakliye lojistik hizmetleri olan giimriikleme,

aragtirma, danigmanlik ve sourcing gibi hizmetleri de miisterilerine sunmaktadir.

Bertan Lojistik’in Genel Miidiirii Mehmet Yavuz Kankavi 1958 yilinda Istanbul’da dogdu.
Orta Dogu Teknik Universitesi, Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi Kamu Y®énetimi boliimiinii 1983
yilinda tamamladi. 2019 yilinda da, Maltepe Universitesi, Sosyal Bilimler Enstitiisii Uluslararasi
Ticaret ve Lojistik Yonetimi Anabilim Dalinda Yiiksek Lisans derecesini aldi. Halen, Bertan Lojistik
Sanayi ve Dis Tic. Ltd. Sti."de Genel Miidiir olarak gérev aliyor ve ayni zamanda Istanbul Kiiltiir

Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesinde 6gretim gorevlisi olarak ders veriyor.

Elif KUCUK: Aile sirketiniz hakkinda bilgi verir misiniz?

Yavuz KANKAVI: 2003 yilinin son geyreginde kurdugumuz lojistik sirketimizin ismi Berre
ve Tanyel’den geliyor. Bertan’dan onceki sirketimiz daha ¢ok gemicilik faaliyetleri ile ugrastig1 igin,
onu feshedip Bertan Lojistik’i kurduk. Asil meslegimiz uluslararas1 hava ve deniz yolu ve uluslararsi
kara tasimacilig1, yani dis ticaret ve lojistik. Ayn1 zamanda dis satin alma (sourcing) da yapiyoruz. Dis
satin almadan kastim, (sourcing) herhangi bir kisi diinyanin herhangi bir yerinden bir iiriin istediginde
onu buluyor, imalatci ile tireticiyi birbirlerine tanistirtyoruz. Ayrica, isteyen olursa, lirlinii giimriikleme
ve lojistik hizmetleri dahil olmak {izere depodan depoya teslim de ediyoruz. Buna ilave olarak Tiirk
iireticilerin mallarimi direkt onlardan alip kendi firmamiz iizerinden yabanci firmalara ihrag ettigimiz
de oluyor. Ornegin Tiirkiye’den, Suudi Arabistan, Bahreyn ve Dubai siiper marketlerine {iriin

yolluyoruz. Bunlari yan is olarak yapiyoruz. Ayni zamanda hem IATA iiyesi bir hava kargo hem de
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FIATA tiyesi bir deniz kargo acentesiyiz. Glimriikleme ve tren tasimaciligi hizmeti veriyoruz. Eskiden
lojistik sektorii bir kargoyu A noktasindan B noktasina tasirdi. Artik gelisen ve degisen diinyada
imalat¢inin ﬁrettigi iriiniin deposundan ahmp son tﬁketiciye ulaslncaya kadar ki biitiin hizmetleri
lojistik yapmak diyoruz. Kapidan kapiya lojistik yapmanin olumsuz yonleri, elbette problem
cikabilecek alanlarin ¢ok fazla olmasi. O ylizden her konuda tecriibeli olmak gerekiyor.Bizim
avantajimiz, bu entegre hizmetleri veren firmalarin bu sektordeki sayilarmin azligli. Bir de,
yabancilarin sevdigim deyimiyle, operasyonlarimizi ‘rekabet¢i kar marji’yla yiiriitiiyoruz. Sirketimizin
asil yaptig1 isin 6zeti budur. Sirket olarak bir¢ok uluslararasi ve Tiirkiye merkezli organizasyonlara ve

meslek orgiitlerine iiyeyiz. Bu agidan da aktif olarak faaliyetl

HiSSELERIN TUMU ANNEME

AIT BIiR AILE SIRKETIYiZ

Elif KUCUK: Sirketinizin yapisindan bahseder misiniz?

Sirketinizde kim daha c¢ok soz sahibi?

Lojistik anneme ait ama sirketi fiilen ben yonetlyorum Kendlml bir nevi C O olarak

tanimlayabilirim.

RiSK VE KRiZ YONETIMIiNi BIRLIKTE YONETTiIGiMiZDEN KRiZLERiI YUMUSAK
ATLATIYORUZ

Elif KUCUK: Sirketinizde finansal veya sirket ici cahsanlarla ilgili kriz cikarsa nasil

yonetirsiniz? Ornek verebilir misiniz?

Yavuz KANKAVI: Isletmecilikte iki sey uyguluyoruz. Birincisi kriz yonetimi ikincisi risk
yonetimi. Risk yonetiminde amag krizlerin ¢ikmasini engellemektir. Kriz yonetimi ise insanlarla olan
iliskinizi ¢oziim odakli iyi yonetmektir. Isimiz yapis1 dolayisiyla krizlerle karsilasma olasiligimiz her
zaman mevcut. Bundan dolay1 risk yonetimi krizleri en yumusak sekilde atlatmamiza yardimci oluyor.
O yiizden risk yonetimi sirketimizin en gii¢lii yanlarindan biri olmak zorunda. En son iki yil dnce
bankalarla bir kriz yasadik. Sakin yonetim ve ¢6ziim odakli yaklasimimiz sayesinde bu krizi atlattik.

Mali bir krizde ise iscilerimizi azaltmak yerine is yapis tarzimizi degistirmeye yoneldik. Ornegin
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vadeli ¢aligmak yerine diisiik kar marjlariyla pesin caligmaya yoneldik. Bunun yaninda masraflarimizi
kisip gelirlerimizi artirmaya yonelik bir yol izledik. Personelimizle ise her zaman seffaf olup onlarla
bir aile olmaya c¢alistik. Bundan dolay1 genel olarak makro diizeyde bir kriz aninda mali disiplinimiz
bizi kriz ortaminda kar yapan bir sirket konumuna getirdi. Biz bu sayede krizlerin firsat yanlarindan

yararlandik. Yani krizleri firsata cevirdik diyebiliriz.

ILISKILERIN CIMENTOSU GUVENDIR

Elif KUCUK: Kriz aninda olumsuzluklari ¢calisanlarimzla paylasiyor musunuz?

Yavuz KANKAVI: Ben calisanlarimla her seyi paylasirim. Sirketimizdeki tiim personelimizle
aile gibi ¢alisiyoruz. Sirket igindeki mottomuz ise ‘Japon modeli’ yonetimdir. Yani sirketimiz zor
zamanlar gegiriyorken personelimizle omuz omuza sirketimizi diize ¢ikarmaya calisiniz. Ciinkii
personelimiz biliyor ki, eger sirketimiz kazanirsa biz bu kazanci da personelimizle paylasiriz. Ayrica,
calisanlarimizin ¢ogu iiniversite siralarindan alip bugiinlere getirdigim 6grencilerimdir. Dolayisiyla
diisiince yapimiz ayni. Bir tiir, ben kendi ekoliimii yarattim diyebilirim. Bunun en biiyiik yarari
iligkilerimizdeki giivendir. Kisisel inancim olarak iligkilerin de c¢imentosunun giiven olduguna

inantyorum.
Elif KUCUK: Dis ¢cevreniz size destek oluyor mu?

Yavuz KANKAVI: Miisterilerimizle ortalama 20 yillik bir is iliskimiz oldugundan, biz gerek
duydugumuzda desteklerini hi¢ esirgemediler. Ayni sekilde biz de elimizden geldigince destegimizi
sunuyoruz. Biz her zaman miisterilerimizle i¢ igeyiz. Ciinkii amacimiz tek seferlik ticaret olmayip,
uzun soluklu bir is iliskisini slirdiirmektir. Amacimiz, fazla sayida miisteriye sahip olmaktansa, kendi
misterilerimizle derin iligkiye girmektir. Boylece miisterilerimizle aramizdaki giiven duygusu da

derinlesiyor.

Elif KUCUK: Calisma arkadaslarimzla aramizda bir sorun oldugunda bu sorunu kim

¢ozityor?

Yavuz KANKAVI: Operasyonun icinden geldigim icin bu tiir sorunlari genelde ben
cozliyorum. Size hatiralarimdan bir ornek vereyim. Haydarpasa’da varil yiiklemesi yapmamiz
gerekiyordu. Isciler ek iicret talebinde bulundular, ben de kars1 ¢iktim. O kosulda anlastigimiz fiyattan
yapmayacaklarmi soylediler. Ben, isgilere ¢ay ikram edip kamyon soforiine onun park lcretini
o0demek karsiliginda benimle birlikte varilleri yiiklemesini rica ettim. O anda aklima gelen bir
yontemle kalas yardimiyla yiikleri yerlestirdik. Ardindan isgilere afiyet olsun dileklerimizi sunup

oradan uzaklastik. Buradan anlasilacagi lizere krizleri ¢ozmek igin her zaman sogukkanli ve ¢6ziim
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odakli olmaliyiz. Bu sayede krizleri minimum zararla atlatabilme sansimiz bulunuyor. Sonug olarak
eger risk yonetiminiz kotiiyse Oniiniize her sey kriz olarak geri gelir. Bundan dolay1 risk yonetimi

krizlerin 6nlenmesi adina kritik bir 6neme sahiptir.

SIRKET NE KADAR BUYUKSE KRiZ DE O KADAR BUYUK VURUR

Elif KUCUK: Yavuz Bey, gozlemledigim kadariyla siz gecmis tecriibelerinizden de ders

cikartan ve onlarla gelisen bir yapiya sahipsiniz.

Yavuz KANKAVI: Evet, benim felsefeme gore bir sirket ne kadar biiyiikse sizi o kadar
biiyiik bir krizle kars1 karstya birakabilir. Soyle bir 6rnek vereyim, bir biiyiik firma 6deme planindan
60 giin ge¢ 0demesini yapsa sirketinizin biitiin nakit akis1 sikintiya diiser ve sizi bir krizle kars1 karsiya
birakir. Bu gibi durumlarin 6niine gecebilmek adina miisterilerin deme egilimleri ve risk analizlerinin
iyl yapilmasi gerekir ki herhangi bir krizle karsilasmayalim, karsilagsak dahi bunu en az hasarla
atlatalim. Bu sebeple Freight Deadbeats gibi platformlarin raporlarinin risk analizi yaparken goz
onilinde bulundurulmasinda yarar vardir. Freight Deadbeats, kara listeye alinmis sirketlerin listelendigi
bir platformdur. Kara listeye alinmus sirketlerle ¢alisirken ekstra dikkatli olmaya ve fazladan giivenlik

tedbirlerine ihtiyag¢ vardir.
Elif KUCUK: Bir karar alirken bu karari ¢cevrenizdekilere damsir misimz?

Yavuz KANKAVI: Karar alirken kesinlikle ailemizi, eslerimizi ve akrabalarimizi bu kararlara
dahil etmemeliyiz. Ama eger sirketle ilgiliyse, sirket icinde karari ilgilendiren herkese danisirim. En
son karar1 yine de her zaman ben veririm. Eger son karar1 vermek isteyen biri olursa da sorumlulugunu
almak kosuluyla bunu yapabilir. Ortada yanlis yapilan bir ticari islem varsa o anda metanetimi
koruyup bu zarar1 en aza nasil indirebilecegime bakarim ve ¢6ziim odakli diistintiriim. Ciinkii is yapan
insan hata da yapar. Onemli olan, kontrol mekanizmasina sahip olup geri déniilemez bir hata

yapmamaktir.

EN KOTU KARAR BIiLE KARARSIZLIKTAN iYIiDIiR

Elif KUCUK: Daha 6nce verdiginiz bir karardan dolay1 pisman oldunuz mu?

Yavuz KANKAVI: Tabii ki oldum ama benim igin en kotii karar bile kararsizliktan iyidir.
Cinki kararsiz kalindig1 zaman higbir aksiyon alinmaz. Karar verilirken sakin olunmali, ani kararlar

verilmemeli ve damsilmasi gerekilen kisilere damsilmalidir. Ornek vermek gerekirse, gegmiste
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arkadagimin sirketiyle acik hesap olarak ¢aligmistim. Bu kararim ani ve aceleyle alinmig bir karardu.

Arkadasim sirketini tasfiye edip yurt disina ¢iktiginda benim de agik hesabim yanmis oldu.

RiSK ALMADAN TiCARET YAPMAK iMKANSIZDIR

Yavuz KANKAVI: Sonug olarak risk almadan ticaret yapmak imkansizdir. Onemli olan bu
riskleri nasil yonettiginizdir. Risk yonetiminiz iyi olursa ticarette her zaman olmasa dahi ¢cogu zaman
krizlerle karsilastiginizda bu krizleri en yumusak sekilde atlatip karli ¢ikarsiniz. Risk yonetimi
yaparken her zaman kendinize ben bunu yaparsam ne kaybederim diye sorun. Bu sayede en basit

sekilde riskin boyutunu analiz edebilirsiniz.

Muhammed Batuhan GOZAL: alibaba.com tarzindaki platformlar hakkinda ne

diisiiniiyorsunuz?

Yavuz KANKAVI: Dis satin almada giiven ¢ok onemlidir. Alibaba e-ticaret sitesinin
iireticilerinin ¢cogu saglam olmayan merdiven alt1 iireticilerdir. Bundan dolay1 kotii niyetli kisilerce
sistemin manipiile edilme ihtimali yiiksektir. Ornegin siparisinizin anlastiginizdan farkli gelmesi gibi
bir risk her zaman vardir. Dijitallesmenin ¢ok énemli ve kritik oldugunu diisiiniiyorum ancak kontrol

mekanizmalarinin da ayn1 zamanda gelismesi bir baska gerekliliktir.
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