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3. Aile Isletmeleri Kongresi
KONUSMALAR

Sunus

18-19 Nisan 2008 tarihinde gerceklestirilen 3. Aile Isletmeleri Kongresi'nde sunulan
bildiriler, Aile Isletmeleri ile ilgili diger pek cok bilgiyi de iceren bir kaynak kitap seklinde,
kongre giinl katiimcilara Kongre Kitabi olarak sunulmustu.

Ancak bu kitapta, Kongre Kitabi'nin baskisina yetisemeyen veya kongrede sadece s6zli
olarak sunulan bildiri ve konusmalar yer alamamisti. Daha cok is hayatindan gelen
katilmcilarin konusmalarindan olusan bu eksiklik, simdi bu Kongre Ek Kitabiile
giderilmektedir.

Baska bir deyisle 3. Aile Isletmeleri Kongresi'nde sézlii olarak sunulan bildiriler ile is
adamlarimizin ve yéneticilerimizin yapmig olduklari konusmalar g6ziimlenerek bu ek kitap

iginde yayinlanmstir.

Boylece 3. Aile Isletmeleri Kongresi Kongre Kitabi ile bu 3. Aile isletmeleri
Kongresi — Kongre Ek Kitabi bir biitiin olarak kongredeki tim sunumlari ve
konusmalari icerir hale gelmistir.

Bu vesile ile kongreye katilan is hayatinin dederli mensuplari ile degisik
Universitelerimizden gelen akademisyenlere bir kez daha en derin saygilarimizi sunar,

tesekkir ederiz.

Kongre kitaplarinin, bu konuda galisan herkese ve 6zellikle Aile Sirketi sahip, mensup ve

yOneticilerine yararli olmasi dileriz.
2010 Nisan ayinda yapilacak 4. Aile Isletmeleri Kongresi'nde gériismek iimidiyle...

Prof. Dr. Tamer KOCEL
Kongre Diizenleme Kurulu Baskani
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3. Aile Isletmeleri Kongresi

Kongre Programi

1. Giin: 18 Nisan 2008, Cuma

8.30-9.30 Kayit
9.30-12.00 Acilis Oturumu
ULKEMIZDE AiLE iSLETMELERI, GIRiSIMCIiLiK VE SORUNLAR
Acilis Konusmalari
*  Prof. Dr. Tamer KOCEL- IKU Rektdrii/Kongre Baskani
» Ins. Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUC — IKU Miitevelli Heyet Baskani
Konusmacilar
»  Aynur BEKTAS - HEY Tekstil
»  Ismet ABALIOGLU — ABALIOGLU Holding
= Dr. Murat YALCINTAS - Istanbul Ticaret Odasi Bagkani
= Mustafa BOYDAK — BOYDAK Holding
= Tugrul KUDATGOBILIK - TISK Y&netim Kurulu Bagkani

12.00-12.15 ARA

12.15-13.30 Ikinci Oturum
“AILE iSLETMELERINDE BUYUME VE SORUNLARI"
Oturum Baskani: Prof. Dr. Ferda ERDEM - Akdeniz Universitesi
Konusmacilar
= Dogan SAHIN — Ali Muhiddin Haci Bekir
= Fatma DURMAZ YILBIRLIK — DURMAZLAR Makine
= Oya Coskundz YONEY - COSKUNOZ Holding

13.30-14.30 OGLE YEMEGI

14.30-16.00 PARALEL OTURUMLAR I
AILE iSLETMELERINDE GELECEK VE COCUKLAR: Oncesi, Sonrasi ve Sorunlar; Prof. Dr.
Bengi SEMERCI
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14.30-16.00 PARALEL OTURUMLAR II
AILE ISLETMELERINDE iNOVASYON VE SUREKLiLiK
Oturum Baskani: Dr. Bahar AKINGUC GUNVER - iKU
Bildiri Sunumlan

Aile Isletmelerinin Algilariyla Inovasyon, Yazar: Baris BARAZ

Aile Isletmelerinin Siirekliligini Etkileyen Aile ve Is Degerlerine Yoénelik Bir Arastirma, Yazarlar:
Gozde Giil BASER, Ferda ERDEM

Sinirlar Asan Basarill Bir Kadin Girisimci Olmak, Yazar: isa iPCIOGLU

14.30-16.00 PARALEL OTURUMLAR III
AILE ISLETMELERINDE FINANSAL KONULAR
Oturum Baskani: Ege CANSEN — Ekonomist, Arastirmaci

Bildiri Sunumlan

Aile Isletmelerinde, Ailenin Isletme Uzerindeki Etkisi ve Yéneticinin Finansal Performans
Tatmini Ile Iliskisi, Yazarlar: Fatih SEMERCIOZ, Evren AYRANCI

Tiirkiye'deki Holding ve Grup Isletmelerin Bilyiime Bigimleri: Icerik Analizi, Yazarlar: ihsan
YIGIT, Refika BAKOGLU

Vekalet Teorisinin Aile Isletmelerine Katkilari ve Model Onerisi, Yazarlar: Meltem DIiL, Giilten
EREN GUMUSTEKIN

16.00-16.15 ARA

16.15-17.45 PARALEL OTURUMLAR I
KURUMSALLASMA
Oturum Baskani: Prof. Dr. Alaeddin TILEYLIOGLU - ODTU

Bildiri Sunumlan

Kurumsallasmadan Biiyiime Olur mu? Bir Aile Isletmesinin Incelenmesi, Yazarlar: Elif
KARABULUT TEMEL, Zeki Atil BULUT

Aile Isletmelerinin Kurumsallagma Siirecinde Yasadigi Sorunlar, Yazar: Mustafa BUTE

Aile Isletmelerinde Kurumsallasmanin Catisma Siirecine Etkisi: Bir Vaka Incelemesi, Yazarlar:
Oznur BOZKURT, Hiimeyra TASCIOGLU

Turkiye'deki Aile Isletmelerinde Genel Miidiirlerin Konumu, Yazarlar: Sibel YAMAK, Ozlem
YILDIRIM OKTEM
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16.15-17.45 PARALEL OTURUMLAR IT

AILE ISLETMELERINDE ORGUT KULTURU VE AILE ANAYASASI

Oturum Baskani: Prof. Dr. Selami SARGUT - Baskent Universitesi

Bildiri Sunumlari

= Aile Isletmelerinde Orgiit Kiiltiirii: Biiyiik Olgekli Aile Isletmeleri ile Kiigik Olgekli Aile
Isletmelerinin  Orgiit Kiiltiirii Agisindan Kiyaslanmas'' na Yénelik Olarak Kayseri'de Bir
Uygulama, Yazarlar: Asuman AKDOGAN, Selen OFLAZER MIRAP

= Aile isletmelerinde Aile Anayasasinin Etkinlik ve Islevselligine Yonelik Bir Arastirma, Yazarlar:
Giiltekin YILDIZ, Ozlem BALABAN

= Aile Isletmelerinde Ortak Degerler Uzerine Bir Calisma: Tiirkiye - Ingiltere Ornegi, Yazarlar:
Mijdelen 1. YENER, Sinem AYKOL

16.15-17.45 PARALEL OTURUMLAR IIT

AILE ISLETMELERINDE iLETiSiM VE CATISMALAR

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

Bildiri Sunumlari

= Aile Isletmelerinde Orgiit ici iletisimin Calisanlarin Orgiitsel Bagliliklarina Etkisi: Bir Aragtirma,
Yazarlar: Canan CETIN, Mehmet TIKICI, Selma KARATEPE

= Aile Igletmelerinin Catisma Nedenleri ve Catisma Yonetimi Stratejileri: Kayseri ilinde Bir
Uygulama, Yazar: Ebru AYKAN

= Yaganan Engeller, Aile iklimi ve Bagar illiskisi: Aile Isletmelerinde Aile Uyesi Kadinlar
Acisindan Bursa Bélgesinde Bir inceleme, Yazarlar: Zeyyat SABUNCUOGLU, Fiisun GCINAR
ALTINTAS, Hakan ALTINTAS

18.00-19.30 KOKTEYL

2. Gilin: 19 Nisan 2008, Cumartesi

10.00-11.30 AiLE iSLETMELERI VE GIRISIMCIiLiK
Konusmacilar
= Zafer CAGLAYAN"® - Sanayi ve Ticaret Bakani
»  Celik KURDOGLU — DEIK E. Bagkani
»  Hamdi AKIN — TAV

11.30-11.45 ARA

* Programlari degismedigi takdirde.
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11.45-13.15 PARALEL OTURUMLAR I
AILE ISLETMELERINDE PROFESYONEL GIRISIMCiLik
Oturum Baskani: Tung ULUG — KOG Yonder
Konusmacilar
= Atamer GIYICI - Assan Aliiminyum Genel Midiirii
= Habibe AKSIT - Elginkan insan Kaynaklar Miid(irii
= Selcuk MARUFLU - TUGIS Genel Sekreteri

11.45-13.15 PARALEL OTURUMLAR II
AILE ISLETMELERINDE KURUMSAL YONETIM
Oturum Baskani: Prof. Dr. Mustafa AYSAN
Bildiri Sunumlan

» Aile Isletme Gruplarinda Karsilikli Kenetlenmis Yénetim Kurullari: IMKB 100 Sirketlerinden

Bulgular, Yazar: Aylin ATAAY

»  Aile Isletmelerinde Etik ve Kiiltiirel Dederlerin Kurumsal Yénetisimin Gelismesindeki Yeri ve

Kayseri Hacilarl isadamlari Uzerinde Bir Uygulama, Yazar: ilhan EGE

= Tirk Ticaret Kanunu (TTK) Tasarisi Isiinda Aile Sirketlerinde Kurumsal Yonetim, Yazar:

Seniha DAL

13.15-14.15 OGLE YEMEGI

14.15-15.45 ULKEMizDE AiLE ISLETMELERI REKABET VE SUREKLIiLiK
Konusmacilar
= Rifat HISARCIKLIOGLU - TOBB Bagkani
*  Firuzhan KANATLI - ETI Biskiivileri
»  Nadir GULLU - Karakéy GULLUOGLU

15.45-16.00 ARA

16.00-17.30 PARALEL OTURUMLAR I
AILE ISLETMELERINDE STRATEJIK KARARLAR
Oturum Baskani: Prof. Dr. Tamer MUFTUOGLU - Baskent Universitesi
Bildiri Sunumlan

» Iskender Dede'nin 150 Yillk Markasi Kebapci Iskender'in Stratejik Analizi, Yazarlar: Aysun

KANBUR, Engin KANBUR
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= Aile Isletmelerinde Stratejik Analiz ve Rekabetci Konum Algilama Sorunlari: Mobilya imalat
Sektoriinden Bir Ornek, Yazarlar: Bilgin TAK, Umut EROGLU

= Aile Sirketlerinde ve Stratejik Karar Olusturma Sireci: Rasyonelligin Sinirlarinin - Kesfi
Uzerine... Aile Uyeleri ve Y&netim Kurullarinin Strateji Olusturma Siirecindeki Islev
Bozukluklari ve Sonuglari, Yazarlar: Jilide KESKEN, Derya ILIC, Burak CAPRAZ, Nazli Ayse
AYYILDIZ

16.00-17.30 PARALEL OTURUMLAR I1

AILE ISLETMELERINDE SEFFAFLIK VE KRIZLER

Oturum Baskani: Prof. Dr. Dursun BINGOL- Gazi Universitesi

Bildiri Sunumlari

= Kriz Aile isletmelerinin Orgiitsel Konfigiirasyonlarini Etkiler mi?, Yazarlar: Barig Safran, Refika
BAKOGLU

» Is Doyumu ile Tikenmislik Sendromu iliskisinin Aile Isletmelerindeki Goriiniime iliskin Bir
Arastirma, Yazarlar: Canan CETIN, Mehmet TIKICI, Biinyamin AKDEMIR, Hatice UNAL

» Aile Sirketlerinde Seffaflik: Kidemli Isletmeler Uzerinde Bir Inceleme, Yazarlar: H. Nejat
BASIM, Cem Harun MEYDAN, Harun SESEN

17.30 KAPANIS



AILE _
ISLETMELERI
B KONGRESI

1. Giin: 18 Nisan 2008, Cuma

ULKEMIZDE AILE ISLETMELERI, GIRISIMCILIK VE
SORUNLAR

Acihis Konusmalari
= Prof. Dr. Tamer KOCEL- IKU Rektérii/Kongre Bagkani
» Ins. Yiik. Miih. Fahamettin AKINGUC — IKU Miitevelli Heyet Baskani

Konusmacilar

= Aynur BEKTAS - HEY Tekstil

= Ismet ABALIOGLU — ABALIOGLU Holding

= Dr. Murat YALCINTAS - istanbul Ticaret Odasi Baskani

= Mustafa BOYDAK — BOYDAK Holding

*  Tugrul KUDATGOBILIK - TiSK Yénetim Kurulu Baskani (Konusmasi kongrenin ikinci
gunu gergeklesti.)






Aille Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

PROF. DR. TAMER KOCEL ixJ REKTORU VE KONGRE BASKANI

Cok dederli katiimailar, is
diinyamizin ve
Universitelerimizin giizide
temsilcileri... Bugiin burada
sizleri bu 3. Aile Isletmeleri
Kongresi'nde gérmekten
bliylk bir memnuniyet
duydugumuzu baslangicta
belirtmek istiyorum, tekrar

hos geldiniz diyorum.

Ben bu agilig konusmasi
vesilesiyle birkag hususu

sizlerle paylasmak istiyorum.

Ulkemizde aile isletmeleri

konusu son 8-10 yildir gittikge artan bir tempoda ve derinlikte tartigmaya baglanmis
bulunmaktadir. Bunun da nedeni; ekonomik gelismeyle birlikte toplumumuzun daha
fazla is yasamina déniik, Ingilizcesiyle “business oriented society” sekline déniismesidir,

diye distiniyorum.

Aile isletmeleriyle ilgili olarak belirtmek istedigim ilk husus; genellikle gok karistirilan bir
husustur. Aile isletmesi kavramiyla isletmenin biyikligii arasinda bir iliski kurulur ve
aile isletmeleri, kiiclik ve orta blyuklikteki isletmeler olarak algilanir. Bu son derece
yanlis bir anlayistir, biyiikliikle iliskisi yoktur, tam tersi aile isletmesi dedigimizde ayirici

olan biiylkliik degil fakat aile ve isletme iliskilerinin niteligidir.

Aile isletmesi dendiginde, codu kez aile sirketleri, aile firmalarn olarak da bu konu
gegiyor, biz hukuki bir anlam ifade eden bu terimler yerine jenerik anlamda aile
isletmesi terimini tercih ettik. Tanim itibariyle de sdyle yapiyoruz: “Aile sirketi
dendiginde, girisimci bir aile bireyleri tarafindan kurulan, sahipligi aile bireylerinin elinde

olan, bu ailenin bireyleri tarafindan yonetilen, aile bireyleri icinde kusaktan kusada



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar
yonetimin gectidi, stratejik kararlarin aile tarafindan alindi§i ve yénetimin aile tarafindan

kontrol edildigi veya etkilendigi isletmeleri ifade ediyoruz.”

Ikinci husus, neden bdyle bir incelemeye ihtiya¢c duyuluyor? Ciinkii aile ve isletme iki
ayri sosyal varlk olarak ortada. Ikisi de vazgegilmez, en azindan su anda 6yle
goriiniiyor, ileride ne olur bilemeyiz. Ancak igleyis 6zelligi, kurulus &zelligi birbirinden
farkli olan iki sosyal varlik. Aile dedigimiz zaman, isin icine kan badi, duygular, hisler,
arzular, sevgi, sefkat, nefret, kin ne varsa bunlar giriyor ve aile igi gekememezlik
catismalar vesaire. Dolayisiyla aile dedigimiz zaman, alinan kararlar ve yasam dinamigi
bu temel (izerine oturan bir sosyal varlik. Bunun igine her tirli psiko-sosyal 6zellikler
stiphesiz giriyor. Buna mukabil, isletme dedigimiz zaman, o da bir sosyal varlik, ancak

isleyis ozelligi farkli. Orada ise ekonomik gergekler, isletme

Aile yapisini,

realiteleri, verimlilik, rasyonellik, karlilik, rekabet gibi temel
sosyolojisini,

faktorler esas oluyor.
psikolojisini,

psiko-sosyal Simdi esas sorun da buradan kaynaklaniyor. Bu iki sosyal

SPLTIND varlik birbiriyle iliski halinde ve birbirlerinin kararlarini

anlamadan aile

etkiliyorlarsa, 6rnegin isletmenin teknolojisini yenilemesi icin

isletmeleri yatinm yapmasl gerekiyorsa, buna mukabil aile igindeki
konusunda iliskiler nedeniyle sermaye temini imkani olmuyorsa veya
recete yazmanin borctan cekinen bir aile kiltliri var ise, aile icindeki bu
cok zor Ozellik isletme kararini etkiler hale geliyor.
oldugunu

R Bu tipik &rneklerden bir tanesidir, buna benzer yiizlerce
diisiiniiyoruz.

ornek bulabiliriz. Dolayisiyla bu nedenle, aile isletmeleri
konusu aile ile isletme arasindaki bu iligkilerin incelendigi bir alani olusturmaktadir.
Bunun biyiklikle de ilgisi yok. Nitekim dlkemizdeki 500 biyik isletmeye bakarsaniz,

0zel kesim isletmelerinin hemen hepsi biraz 6nce yaptigimiz tanima uyan igletmelerdir.

Vurgulamak istedigim bir diger konu; aile icindeki bu Ozellikler aileden aileye
degismektedir ve ailenin kiiltiiri diger bir ailenin kiiltiiriinden farkhdir. Dolayisiyla, aile
isletmeleri incelenirken ulasilacak tek tip bir ¢c6ziim veya standart bir ¢6ziim en azindan

su an itibariyle gériinmemekte. Bunu anlamadan, yani kiltiirel 6zellikleri anlamadan ve
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aile yapisini, sosyolojisini, psikolojisini, psiko-sosyal yapisini anlamadan aile isletmeleri

konusunda recete yazmanin -eger yazilabilirse- cok zor oldugunu disiiniiyoruz.

Bu vesile ile (lkemizdeki aile igletmeleriyle ilgili calismalara kisaca baktigimizda
memnuniyet verici sekilde bu sayi artiyor, ancak bize gore bir eksik tarafi var. Yapilan
calismalar veya ileri sirilen gorisler biylk o6lglide Anglosakson (lkelerinde aile
isletmeleriyle ilgili literatiirden alinip sanki bizde dyleymis gibi, sanki bizde yapilmis gibi

takdim edilen calismalardan ibaret biiylik dlglide. Bu bizi rahatsiz ediyor.

Dolayisiyla biz diyoruz ki, biz kendimizi bilmeliyiz. Bizim aile icindeki iligkilerimiz
Amerika'daki  iliskilerden  farkli  olabilir  veya
Ingiltere’dekilerle  benzer taraflari  olabilir ama “cantamizi arastirma

kdlttrdmaz farkh, ézelliklerimiz farkl, bunlari bilmeden sonuglariyla ve kendi

aile isletmelerini anlamak mimkiin degil. “Kol kirilir kiiltiriimiziin
yen icinde kalr”, ben Ingilizcede duymadim, sosyolojik ozellikleri
bilmiyorum. Belki bdyle bir terim vardir, ama bizde ile doldurmadan,
bdyle bir sey var. Veya ataerkil aile veya biiylk bunlar:
agabeyin veya en biylk kardesin aileye hakim olmasi degerlemedern,

vesaire vesaire. Dolayisiyla bu konunun altini 6zellikle . .
tartmadan elimizde

burada ¢izmek istiyorum. .
canta ile

Bir diger konu; Sayin Sarik Tara'nin bir sdylesisinde TR

okumustum, ¢ok da hosuma gitti, bir vesileyle diyor soyunmaduk”
ki, Ingilizcesini sdyleyecegim “Moses is Moses. Business is business” diyor. Simdi
ben de buradan hareket ediyorum, “family is family but business is business”, yani bu
ikisini ayirmak lazim diye distinliyoruz. Biz bu anlayisla kendimizi bilelim. Tiirkiye'de ne
oluyor, niye bazi isletmelerimiz kuruluyor 10 sene sonra, 20 sene sonra el degistirmek
zorunda kaliyor da, niye biraz 6nce bazi Orneklerini verdi arkadaslarimiz 1777'de
kurulan, su anda temsilcisi aramizda olan bir isletmemizden tutunuz da, 1800’ler
1902'lerde 1903'lerde, 1905'lerde kurulan ve hala yasamini sirdiren dglincid kusak,

besinci kusak tarafindan yonetilen isletmelerimiz var, neden, ne oluyor?
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Baktigimiz zaman genel trend su oluyor: Bu isletmelerimiz daha gok gida sektdriinde ve
kiicik kalmis isletmeler, lokal kalmis, belli asamalari gegememis, ama yasamaya devam
ediyor. Bunlar arastirmamiz lazim, ‘hangi faktorler, biyidigli zaman ne dedisiyor,
neyin hangi risklerin, belirsizliklerin géze alinmasi lazim?’ gibi konulari bu aile isletmeleri

alaninda inceleme konusu yapiyoruz.

Bu endiselerle yola ciktik ve dedik ki, 2004 yilinda Istanbul Kiiltiir Universite’si
biinyesinde ki Tirkiye'deki Universite blinyesinde, yonetmelikle kurulmus tek kurulus
olarak soylliiyorum, aramizda diger Universitelerden gelen sevgili dostlarimiz var, o
nedenle bunu bdyle vurgulayarak sdyliyorum; bir Aile Isletmeleri ve Girisimcilik

Uygulama ve Arastirma Merkezi (AGMER) kurduk. Ug temel hedefimiz vardi.

Birincisi, arastirma yapallm. Ve cok memnunuz ki degisik (iniversitelerimizdeki bu
konuda calisan arkadaslarla bir ag, bir network olusturduk. Onlar kendi yorelerinde bu
calismalari yapiyorlar ve hep birlikte bu yapilan calismalari kongrelerde burada sunmaya
calisiyoruz. Buradan birtakim sonuglara ulasmaya calisiyoruz. Ama saha arastirmasi
yapmak Tirkiye'de ne kadar zor hepimiz biliyoruz. Clinki yine bir 6zelligimize geliyoruz.
Bir aile isletmesinin kapisini ¢aldiginiz zaman bireysel sohbetinizle cok rahat anlattiklar
bazi seyleri ‘bunu bir arastirma halinde yayimlayalim’ dediginiz zaman aile ici dengeler
nedeniyle buna pek razi olmuyorlar. Olay yine ‘kol kirilir yen icinde’ye dénistyor. ‘Simdi
bunu sdylersem kardesimle aram aglilir veya teyzemle veya dayimla’ vesaire. Dolayisiyla,
arastirmalan gok rahatlikla yapamiyoruz, bunu da burada 6zellikle belirtmek istiyorum.
Birinci amacimiz olabildigince sistematik ve bilimsel temele dayanan arastirmalar

yapmaktir.

Arastirma, arastirma sonuglarini paylasma. Bu paylasmayi sadece akademik galismalarla
yapmayalm, fakat is hayatindan fiilen isin icinde olan, isletme sahibi, ydnetici, alisilmis
tabirle “"damdan dusmis” insanlar da anlatsin her neslin temsilcileri ve yoneticiler de
anlatsin, neyi problem olarak goriyorlar, nerede sikintilari var, bunlar nasll
¢dziimleniyor... Dolayisiyla bu kongreler bu anlamda miks kongreler, yani is hayati ve
akademiyanin birlikte olusturdugu bir kongre. Bugiine kadar -bu (giincli kongremiz-
tematik bir kongre yapmadik. Clnki aile isletmeleriyle ilgili biitlin akla gelen, yasanan

sorunlari bir masanin Uzerine ddkelim, ondan sonra bir ormani gérelim gorebildigimiz
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kadariyla ve nirengi noktasi haline gelen, en gok tekerriir edenleri daha sonra
sempozyumlar, paneller, forumlar seklinde daha detayli inceleriz, seklinde bir yaklasim

igindeyiz.

Ikincisi, yayin meselesiydi. Su ana kadar yayin anlaminda bu kongre bildirilerini bir
Kongre Kitabi olarak yayinlamayi gergeklestiriyoruz. Tahmin ediyorum, cantalarinizda bu
tclinci kongrenin kitabi da sizlere takdim edilmistir. Ancak burada sdyle bir farkliigimiz
var: Bu kitap sadece bir bildiriler kitabi anlaminda olmasin, fakat bu konuda calisanlara
bir kaynak teskil etsin. Ulkemizde aile isletmeleri konusunda bir literatiir olustursun.
Dolayisiyla yonetici yazilari, iz birakan yonetici yazilari, soylesiler, 1930-1940 Oncesi
kurulup hald yasamini surdiren isletmelerin tanitimi, belirli sureler icinde, kongre
periyodu iginde yayimlanmis Turkiye'deki aile isletmeleri (izerine doktora ve yiksek
lisans tezleri, basinda c¢ikan yayinlar, makaleler, internet siteleri, bunlarin hepsini
toplayabilelim endisesiyle bdyle oldukca hacimli bir kitap ortaya cikti. Dolayisiyla yayin
anlaminda su andaki geldigimiz nokta budur. Ama bundan sonraki kongrelerimiz, tahmin
ediyorum artik genel kongreler olmak yerine tematik kongrelere doniisecektir diye de

diistintiyoruz.

Son hedefimiz de, danismanlik meselesiydi. En zor ama en kolay gériilen islerden bir
tanesi danismanlik benim gordigim kadariyla Tirkiye'de. Biz cantamizi arastirma
sonuglarlyla ve kendi kiltirimizin sosyolojik 6zellikleri ile doldurmadan, bunlarn
dederlemeden, tartmadan elimizde ganta ile danismanliga soyunmadik dogrusunu
isterseniz, arkadaslarim da bu fikirdeydi. Ama (¢ kongre ve oradaki birikim, yapilan
aragtirmalar bizim de bu asamaya geldigimizi gésteriyor. Oniimiizdeki yillarda bu

danismanlik ve egditim konularinda da adim atmis olacagiz.

Ben son olarak kongre ile ilgili birkagc hususu da belirterek sdzlerime son verecegim.
Tabii bu kongreler bir ekip isi, sdylemeye gerek yok. Dolayisiyla en fazla katkisi olandan
en az katkisi olana kadar degisik arkadaslarimizin katkisi oldu. Ben Kongre Diizenleme

Kurulu olarak emegi gecen herkese bir defa tesekkiir etmek istiyorum.

Tabii bizim bu kongrenin diizenlenmesinde ta baslangictan bugine kadar

Universitemizin de kurucusu olan ve Miitevelli Heyet Baskanimiz Ingaat Yiiksek
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Miihendisi Sayin Fahamettin Akingii¢ Hoca'ya 6zellikle tesekkiir etmek istiyoruz.
Onun yonlendirmesi, blitce imkanlarini asan hosgériisti -onu da sdyleyeyim- ve destegi
ile biz bu kongreleri gergeklestiriyoruz. Ben kendilerine Universitem adina huzurunuzda

tesekkilir ediyorum ve saygilarimi sunuyorum.

Miitevelli Heyet Baskan Yardimcmiz Dr. Bahar Akingiic Giinver de bu konularda
doktora tezi hazirlayan calisma arkadasimiz. Verdigi destek icin kendisine tesekkdr

ediyoruz. Ayrica disarida bu konuda yazmis oldugu kitabini da goreceksiniz.

Isletme Bélimi'niin Bagkani Prof. Dr. Giines Gengyilmaz ve yardimasi Yard. Dog.
Dr. Giilsiim Gékgéz, Iktisat Bolim Baskani Prof. Dr. Durmus Diindar ve her iki
bolimdeki bitlin aragtirma gorevlilerine 6zellikle tesekkiir etmek istiyorum. Tabii biitiin
yiki Gzerinde tasiyan da, 6gretim gorevlimiz Mehtap Giilagti. Ben Mehtap Hanima,
ayni ekip icinde yer alan ipek Topal, Ashhan Sé6nmez, Burgin Tosunlar, Kemal
Demircan, Ender Baran, Burak Arkan, Firat Simsek, Suna Arli ve Mine Arsik’a

huzurunuzda tesekkir etmek istiyorum.

Onemli olan, burada gecirecedimiz zamanin verimli olmasidir. “Business is business”
dedik, bizim de isimiz, aile isletmeleri konusundaki ufuk acici, yol gosterici, 6rnek
alabilecegimiz fikirlerin ortaya cikmasidir, bazi farkli seyleri yakalayabilmektir. Umit
ediyorum bu kongre bu acidan hem is hayatimiz icin, hem {iniversite mensuplarimiz igin
yararli olacaktir. Ben tekrar vakit ayirip geldiginiz igin tesekkiir ediyor ve bundan sonraki
sorularinizla, dnerilerinizle, aralardaki konusmalarla bu konunun daha da derinlemesine
ele alinacadini diistiniiyorum. Hepinize saygilar sunuyorum, giizel bir kongre diliyorum

efendim. Tesekkir ederim.
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INS. YUK. MUH. FAHAMETTIN AKINGUC ixij MUTEVELLE HEYET BASKANI

Saygideder konuklar, dnce
hos geldiniz ve hemen
arkasindan kendimi
anlatacagim ve hazirladigimiz
konusmayi, ki kitapta var, bir

kismini sizlerle paylasacagim.

Kiiltiir Universitesi 10 yillik bir
Universite, 11. yilini yasiyor.
Kurucusuyum, rahmetli
kurucu Rektoér Prof. Dr.
Onder Oztunali ile beraber
kurduk. Ondan evvel 1960
yilinda -burada tesadiifen
orada okuyan birgok
o6grencimle karsilastim- Kltir
Koleji'nin 1960'da

kurucusuyum. Ondan 6énce, 1950 yilinda Teknik Universiteyi, insaat bélimiini bitirdim,

Teknik Universite'ye girdigim zaman 6 yildi Teknik Universite. Biz 7 yilda bitirdik bazi
seylerden dolayi. Bdyle bir yasam...

1950'de is hayatina girisimi g6z dnline alirsak, yani Tirkiye'deki demokrasi ve is yasami,
demokratik yasamla es zamanliyim. Bitin ihtilalleri, biitlin devrimleri, askeri devrimleri,
sosyal devrimleri, siyasal devrimleri, galkalanmalar yasamis bir kisiyim. Kurdugum
isletme, 1950'deki insaat sektoriine iliskin, ondan sonraki de editim sektoriine iliskin, 48

yil olmus egitim sektdriindeki galismalarim.

Birinci kusak olarak, kurucu olarak yaptigim bu calismalar siirecinde (i¢ kizima da bugiin
ikinci kusak olarak isletmelerin bir grubunu devretmis bulunuyorum. Yani bugiin
yapilacak ve yarin yapilacak olan kongredeki vak'alara model oluyorum. Simdi Gglinci
kusak yetismek Uizere, Universitede... Karsinizda bu birikimle huzurlarinizdayim ev sahibi

olarak, Kiiltiir Koleji'nin ve Kiiltiir Universitesi'nin kurucusu olarak da bulunuyorum.
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Efendim, ben konusmamin hepsini okumayacagim, bazi kisimlarini gececedim. Ve benim
igin 6nemli olan; aile isletmelerinin ikinci, Uglincli kusaklara devri, devami, siirekliligi

konusunu arastirdim, arastiracagim. Burada (g

13 - o9
emek yogun bir isletme 6nemli konu var yapilmasi gereken. Ayrintida,

oldugumuz igin emegin bundan sonraki kisimlarda zaten kitapta da var,

kutsallig gibi degerleri tebliglerde de var. Bu (¢ konu; birincisi aile
anayasamiza birinci anayasasl  konusudur, ikincisi aile  meclisi
madde olarak, degismez konusudur, Gglincusi de varlik egitimi konusudur.
madde olarak yazdik.” Bu (¢ konu, aile igletmelerinin sirekliligini

saglayan ana (¢ ilkedir. Bunun Ugind de
uygulamis bir kisi olarak, uygulamakta olan yasayan bir kisi olarak konusuyorum.
Bundan 8 sene, 10 sene evvel aile isletmeleri konusunda Amerika’da kizimin mastir ve
doktora programlar sirecinde oradaki iki, hatta ¢ profesdrle temasimiz oldu, onlara

dayanarak edindigim izlenimlerle ve onlarin kontroliinde bunlari hazirladim.

Simdi aile anayasasini anlatayim, kisaca basliklarini sdyleyecegim. Daha sonraki
ginlerde bu konuda benden herhangi bir birikimden isteyen olursa memnuniyetle

hizmete, yardima hazirim.

Bizim aile anayasamizdaki basliklar soyledir: Ailenin oncelikli dederlerini 6ne aldik, ¢linki
ailenin degerleri -biraz evvel rektérimiin sdyledigi gibi- aile kiiltliriin{, ailenin kiiltiiri ile
isletmenin kurum kultlrd arasindaki bir beraberlik, esgiidim ayni zamanda olma ozelligi
cok onemli, bunun iyi yanlari, kéti yanlari var; bunu saptamak lazim. Bizim ailenin
oncelikli degerleri; Atatiirk ilkeleri, laik cumhuriyet. Ornekler de vereyim, biraz da
siyaset karistirmis oluruz... Emegin kutsalligi... Emek yodun bir isletme oldugumuz igin,
emegin kutsaligi gibi dederleri anayasamiza birinci madde olarak yazdik, dedismez
madde olarak yazdik. Egitim sektoriinde varlidini olusturma ve stratejilerini saptadik.
Ailenin topluma karsi sorumluluklarnini belirttik, aile (yeleri igin standartlar ve
beklentilere sinirlar koyduk, kisisel gelistirme, destek ve varlik editimine degindik,
kurallarint ve sinirlarini belirttik. Aile kaynaklarinin  dadilimini, aile bireyleri iginde
kaynaklarin nasil dagilacagini saptadik, aile bireylerinin calisma prensiplerini saptadik,

isletme icinde galisanlarin durumunu saptadik, aile bireyleriyle calisanlar, aile bireylerinin
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isletme icinde calisip calismamalarini saptadik, yonetimde yer alanlarin gic ve
pozisyonlarini belirlemeye calistik, otoritenin dagiimini yazdik. Milkiyet, devretme,
evlenme, bosanma ve ilgili alt basliklar saptadik, bu anayasadan amaglanan Uglinci,
dordiincii  kusaktaki kopmalari bir Olglide Onleyebilmek ve biraz caydiricilik iglevi

gbérmesini saglamaya calistik.

Aile anayasasl, ailede yol gosteren bir pusula, bir tiir yol haritasi. Bu harita olmadidi
zaman bir siire sorunlar olusuyor ve sorunlar g¢oziilmezse iltihaplaniyor, bu iltihaplari
akitmak icin toplantilar yapmak gerekiyor. Iste aile konseyi, ikinci olarak degdinecegim
aile konseyi, aile isletmesi, aile meclisi en 6nemli islevlerinden bir tanesi de bu oluyor.
Oradaki meseleler ortaya konuyor, konsun ve sdylensin. Konusulsun ve sorunlar kronik
hale gelmesin. Aile konseyinde periyodik toplantilar yapilarak orada isletme ile ilgili
birtakim periyodik bilgiler verildikten sonra, belki ondan daha 6nemli adirlikli olarak

ailenin her tarl 6zel sorunlar konusuluyor.

Uclincii  olarak, varlik egitimine degineyim. Aile dederlerinin sonraki kusaklara
aktariimasinda yararlandigimiz yontemlerden birisi de; Amerika Birlesik Devletleri'nden
aldigimiz ama bizim kendi ananemize, geleneklerimize, editim ilkelerimize transfer
“cogu aile ederek uyguladigimiz, yani hem ulusaligimiza dikkat

. . ere . ettigimiz, hem de evrensel oldugumuz yontemdir. Bu
isletmesinde ikinci 9 g y

nasil oluyor, ben de bilmiyorum, bu da baska bir

ticiincii kusaktan _ o _
mesele, bu da baska bir konu, yani egitimin baska bir

ocuklar varlik
¢ konusu. Hem evrensel olacaksiniz, hem de ulusal

iginde dogduklart olacaksiniz, bilmiyorum akademisyen arkadaslarim nasil

icin o varligin diisiintiyor.
olusum siirecini
bilmiyorlar.” Varllk  egitiminde, Amerika’da  kullanilan  varlik
egitiminde, cocuga mevcut aile isletmesinin yapisi
hakkinda bilgiler veriliyor, ‘o varlik nasil gelistiriimis, o varligin olusturulma siireci nedir’
bunlar anlatiliyor. Clinkii, cogu aile isletmesinde ikinci, liclincli kusaktan ¢ocuklar varlik
icinde dogduklar igin o varligin olusum sirecini bilmiyorlar. Bu konuda gocugu

bilinclendirmek icin birtakim karakter egitimi uygulamalar yapilyor.

11
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Efendim, gok Onemli olarak -kelimeyi gériince dayanamadim- karakter edgitimi gok
onemli bir konu olarak egitim sektoriinde, edit-bilimde gegiyor. 20. yiizyihn son
ceyredinde okullarimizda, biz de koyduk, ahlak dersleri filan, din dersleri, ahlak dersi gibi
degdil karakter egitimi ayn bir konu olarak 20. asrin son geyredinde egit-bilimin
muifredatlarinda artik bitiin diinyada kullaniliyor, biz de okullarimizda bunlari yapiyoruz.
Aile de bunu, karakter egitimini bir bicinde yapmali, varlik egitimi climlesinden olarak.
Hicbir seyin birdenbire var olmadidini 6gretmek, deder bilmesi igin birtakim oyunlarla,
testlerle gocugu egitiyoruz, higbir seyin birdenbire var olmadigini 6gretmek, yoktan var
etme duygusunu yasatmak ve bunun bir ayricalik gibi dedil bir sorumluluk oldugunu
6gretmek. Bu zor bir is aslinda bu bizim de kendi ailemizde (zerinde calistigimiz bir
konudur, varlik egitimi cogu zaman yanlis anlasiliyor, belki su anda da yanls disiinenler

olabilir.

Varlik egitimi, zengin cocuklarin varlikli bir ortamda egitimi olarak anlasilabiliyor, onu
demek istemiyorum. Varlik egitimi daha ziyade, bir varligin devri ile ilgili, devredilecek
kisi, yani cocuk heniiz cocukluktan yetiskinlide gecis sirecindeki psikolojik evreleri
yasarken isletmenin ve ailenin gelecedi konusunda ona dodru bilgiler vermek icin

yapilan calismalardir. Egitimci olarak sdyleyeyim; cocuda verdigimiz cinsel egitim gibi.

Artik varlik egitiminde onemli olan calisarak kazanma, o varligin olusma siirecini
anlatmak ve cocugun sorumluluklarinin bilincine sahip olmasini saglamak; amac budur.
Clinkli biraz evvel konusmamin basinda sdyledigim gibi, aile meseleleri, Rektdriimiin

dedigdi gibi kol kiriliyor yen icinde kaliyor; dyle olmasin, acida ciksin, iltihap akitilsin.

Aile isletmelerinin karsilastiklari pek cok sorun var. Bunlar bu kongrede is diinyasindan
ve Universitelerden gelen konugmacilar tarafindan dile getirilecek. Slphesiz her aile ve
her isletme birbirinden bagka, aile ve isletmelerden farkli ayri bir diinya. Bu nedenle
hem karsilagilan sorunlar, hem de bu sorunlari g6zmek igin gelistirilen yontemler aileden
aileye, isletmeden isletmeye degisecektir, prototip ¢oziim yoktur biliyoruz, tek ortak
¢dziim yok. Kaos var, kaotik ¢céziim gerekir, kaosu da bu arada incelemek gerekir aile
olarak. ‘Kaos olan yerde nasil ¢éziim aranir’, bunlari da aile bireyleri, isletmeciler, siz
isletmeciler bunlari isletme biliminde bol bol okuyorsunuz, ama aile icerisinde kaosun

nasil ¢oziilecedine dair bilimsel bir arastirmayi ve calismayl da bu arada bir egitimci
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olarak o©neriyorum, biraz da ukalallk oluyor kusura bakmayin. Efendim, benim

konusmam bitiyor, son kisma geldim.

Ugiincli Aile Isletmeleri Kongresi'nde bildiri sunarak, deneyimlerini ve gérislerini
paylasarak soru ve Onerileri ile konunun aydinlatimasina katkida bulunan tim
katiimailara, konusmacilara tesekkiir ediyorum. Kongrenin Tirk is hayatina ve bilim

dinyasina yararli olmasini diliyorum. Tesekkir ediyorum.

13
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Ozgecmis

Aynur Bektas, Cankiri Cerkes'te doddu. Ilk ve orta dgrenimini Cerkeste
yaptiktan sonra Ankara Kiz Lisesini, ardindan da Ankara Ticari Iktisadi
Tlimler Akademisini bitirdi. Universiteyi okurken 1971 yilinda TOBANKda
memuriyete basladl. 20 yil ayni bankada egitmenlik, genel miidCirlik,
krediler mdddir muavini ve alti yil da sube miidCirligii gorevinde bulundu.
Emekii olduktan sonra kurucusu oldugu Hey Tekstil Anonim Sirketinde
Yénetim Kurulu Uyelidi ve Genel Miiddir olarak ¢calismakta. Hey Grubuna
badl Hey Orme Anonim Sirketinde Yonetim Kurulu Baskandi, Hey Travel
Trends Yonetim Kurul Esbaskan;, CBS Limited Sirketi'nde Yonetim Kurulu
Esbaskani ve Hey Dis Ticaret Anonim Sirketinde Yonetim Kurulu Baskani

olarak gorev almaktadir.

Hey Tekstil, Istanbul Sanayi Odasiin ilk 500 siralamasinda 318. sirada
yer almaktadir. 2005-2007 yillarinda Tiirkiye Giyim Sanayicileri Dernegi
Baskanligi yapmis olan Aynur Bektas, halen Tiirkiye Odalar Borsalar

Birligi Kadin Girisimciler Kurulu Baskanidir. EVIi ve iki erkek ¢ocuk sahibidiir.

Konusmalar
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AYNUR BEKTAS HEY TEKSTIL A.S. GENEL MUDURU

Sayin Rektériim, Sayin iTO
Baskanim, dederli katiimailar,
sevgili 6grenciler; bugiin
sizlerle beraber olmaktan gok
biyik mutluluk duyuyorum.
Kiiltiir Universitesine de,
basta kurucusu olmak lizere
dederli Rektdriime de
gergekten Turkiye icin gok
6nemli olan aile isletmeleri
hakkindaki bu seri kongreler

icin cok tesekkir ediyorum.

Turkiye'de ¢ok buiylk, ¢ok

glzel blylmis aile sirketleri

var, ama maalesef hala
bdlgesel markalar olarak bulunmaktayiz, global marka olamadik. Ama bilgisayar ve
internetle blyliyen, diinyayr diiz olarak goéren ikinci, Uglinci nesillerin bu global
markalari da, bizlerin kurmus oldudu bu yapilari da daha ileri gétiirecegine ve global

markalar yaratacaklarina ¢ok biyik inancim var.

15
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Ben size firmalarimla ilgili kendi deneyimlerimi aktarmak istedim. Yanlis miyim, dogru
muyum, kurumsallasmanin neresindeyim, aile sirketi olarak dogru isler mi yapryorum?
Bunu dederli bilimciler bugiin tahlil

“Cok onemli, dinamik, edecekler, clinkli ben de bilmiyorum. Ama

gercekten basarily bir iilkeyiz 1992 yilinda g kisi ile 37 yaginda iken 500

ama Allah zora diisiirmesin metrekarelik bir atdlyede kurmus oldugum

TP AT G [T BTF, Hey Tekstil, bugiin biinyesinde 8 firma

e barindiran, 4 bin galisani ve Anadolu’daki
zora diistiigiimiizde basarily

fabrikalariyla, sosyal sorumluluk bilinciyle

oluyoruz.” _ o ]
hareket edilen bir firma oldu. Esimle
beraber -bazen Yénetim Kurulu Baskani ben, bazen o, bazen cocuklar-, aile icinde de
karsilikli saygi ve sevgiyle yonetimi de béliserek yillardir ilk 500 sanayi kurulusu iginde
200, hatta belki ilk 150 iginde oldum. Ancak firmalarin béliinmesi nedeniyle Hey Tekstil
en blyik olarak 300. sirada yer aldi. 16 yilda nereye geldigimizi gostermek adina bu
yilki ciromuz hakkinda bilgi vermek istiyorum. Gegen yili toplam 250 milyon dolar bir
ciroyla kapattik, ama ciromuz bu sene 500 milyon dolar oluyor. Hatta senenin ortasina
gelmeden gegen senenin cirosunu da neredeyse yakaladik. 2009 yilinda artik halka
aclimallyiz ¢linkii 1 milyar dolarlik bir ciro hedefliyoruz. Bu uzak bir hedef degil, cok
kolay bir hedef. Clinkii artik globallesen diinyada, ekonomilerde bu rakamlar bile gok
kiicik. Bizim gibi aile sirketleri icin buiylik olabilir ama bunlan gercekten biyilitmemiz

lazim.

Ben bu kadar bilimsel konusmaci varken, yine de stziime baslamadan, aldigim cok

hosuma giden notlari paylagsmak istedim.

"Orada bir yerde sirketinize yoneltiimis bir mermi var, oralarda bir yerde heniiz
dogmamis, adi konmamis bir rakip, modasi gecmis sirketinizin defterini diirmeye
hazirlaniyor. Bill Gates bunu biliyor ve basarisizligin Microsoft'tan yalnizca 2 yil uzakta
oldugunu séylerken abartmiyor ashnda. Yeni ve c¢ok tehlikeli is modelleri diger is
modellerine ‘'web'den meydan okuyor.” Bunu 1998 yilinda Fortune Magazin‘de Gary
Hamel isimli bir ekonomist sdylemis; ¢ok katiiyorum buna. Bugiin rakipleriniz
Turkiye'de dedil belki Afrika’'nin herhangi (cra bir kasabasinda, belki de iste Cin olayini

gorliyorsunuz, bize bir sey olmaz derken Cin neler yapiverdi. Napolyon bile bundan
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ylzyillarca 6nce demis ki: "Birakin su uyuyan devi uyandirmayin, bir kalkarsa diinyayi
sallar.” Bugin hakikaten salliyor. Ama biz tekstil sektérii olarak Cin‘den korkmuyoruz,
ben Tirkiye Giyim Sanayicileri Baskanlidi'mda da bunu sdylemistim. Hatta ben bu kalkan
kotalar nedeniyle, (glinkii yasaga inanmiyorum, firmalarimda da ‘yasak yasaktir), bu

ylizden de tekstil sektoriinde ilerleme kaydettigimize inaniyorum.

Diinya Ticaret Orgiitii, kotalar kalktiginda Tirkiye'nin tekstilde yiizde 20 ihracat kaybi
olacagini sdylemisti ve diger llkeler hakkinda da yorum yapmisti. Hepsi tuttu ama
Turkiye haric. Nisan'in ortalarina geliyoruz, bu yil Tirkiye, hazir giyimde yizde 20 artis
yapiyor yine, tekstilde yilizde 25 artis yapiyor. Neden? Yeniden konumlaniyor, 25 yillik
gegmisinden yararlaniyor, yatinmlarindan yararlaniyor. Yani bu gosteriyor ki: Ellerinde
bu kadar o©zel veriler varken Diinya Ticaret Orgiiti'ni bile Tirkiye olarak
yaniltabiliyoruz. Cok 6nemli, dinamik, gergekten basarili bir llkeyiz ama Allah zora
disiirmesin, her zaman tek hatamiz var, zora distiigimiizde basarili oluyoruz. Bitiin
girisimciler de bdyle gikiyor zaten, mecburiyetten... Keske daha énceden 6nlem alsak da,

bu “bize bir sey olmaz” felsefesinden kurtulsak.

Sirketlerin ayakta kalmasi, her sirket icin giiclii bir gtdileyicidir. Ortalamada buylk
kuruluslar kiiglik kuruluglardan daha uzun
yasadiklar icin de, sirketler ayakta kalmanin Firmalarin yapmis oldugu

yolu olarak byiklik arayisina girmislerdir. en biiyiik hatalardan bir

Gunlimazin ortalama buylk 6lgekli, herkese tanesi budur. Cok iyi imalat

aclk sirketleri, aile sirketlerinden ¢ok daha Sl A G

uzun, 40-50 yIl yasamayi bekleyebilir. Siradan . . e
. yirir, diye diisiiniiliiyor.
bir aile sirketinin émriiniin ¢ kusak oldugu
. . . . Hayur, firmalarda ¢ok iyi
soylenir; biri onu kurmak, biri keyfini

stirdiirmek, birinin de batirmak icin olduguna finans yonetimi de lazuim.
dair yaygin bir inanisa ragmen gercek sudur
ki; iki kusagin dahi 6tesine pek az sirket gider. Ustelik gecenler de cogu kez kurucu
ailelerin dedil girisime sonradan yatirmar olarak katilan ailelerin ellerindedir. Var olan
mutlak surette en eski sirketlerin pek c¢ogunun hala aile sirketleri olarak yonetildigi
gercedine karsin, tim 20. yilizyll ve sonrasi boyunca ayakta kalmis olan; genele acik,

cok bliylk sirketlerdir. Coca Cola gibi, Kodak gibi, Mercedes Benz, Levi’s gibi en guiglii
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10 kiiresel marka siralamasina girmis sirketlerdir. Tabi bunlar 6zellikle Coca Cola ve

Kodak, 1880’li yillardan bugiine gelebilmistir.

Ben kendi sektoériimden bir 6rnek vermek istedim. Levi Straus, 1850 Bavyera’li bir
maden iscisi. 1850 yilinda Amerika Birlesik Devletlerine go¢ ederek ilk blue jeans'i
yaratiyor. Kullandigi malzeme de, Fransa’nin bir kasabasi Nims, ‘d6é’ (de) koyduklari igin
dénims oluyor, burada Uretilen bir pamuktan yaptidi icin de bu ismi alarak geliyor, yani
blue jeans'in markasi buradan doguyor. Amerika’da 1900 en biiylik sirketin ilk 12’sinin
arasinda olan General Elektric bugiin varligini siirdiiriiyor ancak hepimiz biliriz ki, Pan

Am, TVA gibi ayakta kalmayan ok biiylik kurumsal sirketler de mevcut.

Ben Anadolu bozkirinda doddum, cok zor sartlarda okudum ama donilis yoktu, geri
dénemezdim memleketime, tek donmeme yolum da okumakti. Okuyabildigim kadar
okudum. Tabii 20 yil bankaciliktan sonra kendime cok fazla givenim vardi ginki bir
background olusmustu ve bes yliz metrekare bir yerde ilk atélyemi kurdum. Buylk
oglum Universite sinavina, kiigiik oglum da ilkokula hazirlaniyordu. Bir anne olarak o
zaman cocuklarimla gok fazla ilgilenemedigimi disiinmeme ragmen, aslinda g¢ok

ilgilendigimi simdi gortiyorum. Simdiki anneler daha sanssiz.

Bir seyler yapmam lazimdi. Kaybedecek neyim vardi? Bir evim, bir Sahin arabam, biraz
da biriktirmis oldugum para... Anadolu'da, altinlarim vardi ve ancak bes alti aylik
sermayem... Sirinevler'de bir kiiglik atblyede basladik, hatta sonra bir ara sayin
kurucunuzun kiigiik sirketine ait binayl da almak istedik, ama vermedi. Yani saglam bir
isadamidir kendileri. Sirinevler'de komsuyduk, yan yanaydi binalarimiz. Fakat simdi
distiniyorum da iyi ki almamisim. 500 veya 1.000 metrekarelik kigik bir yerdi,
yetmezmis zaten. Bu kadar biiyliyecedimi ben de bilmiyordum. Oglum makine
muhendisi oldu, bilseydim ki tekstili gok sevecek tekstil miihendisi olmasi igin israr
ederdim. Tekstili cok sevdi. Daha 0Ogrenci iken bize katildi. Firmaya gelip patron
havasina girerdi o zamanlar. Kiigliclik gocuk emirler vermeye bagsladi. Dikim atdlyesinin
Ustiinde ona bir it paket atélyesi actim. Tekstilin en zor yeri burasidir, finish islemi ve
mal onaylatma. Onu oranin bagina koydum. Su anda hala bende galisan bir sef hanimla
beraber -tabii 0 hanim su anda midur bizde- birlikte calistilar. Zaman zaman beni arar,

“anne malim onaylanmadi yardimci olur musun” derdi. Yardimci olmazdim. Bugiin biraz
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lzlliyorum, ‘bu kadar acimasiz olmali miydim’ diyorum fakat simdi goriiyorum ki dogru

yapmisim. 1998 yilinda onun sevgili esi, benim gelinim

Qs ~. . h
Ayca da aramiza katildi. Fakat baktim ki oglum Siz sagken, daha

pazarlamayl sevmiyor, toplantilardan sikiliyor, hemen uretkenken birinci

gelini yanima aldm. Ayca pazarlamada harikalar nesil olarak iglerinizi

yarattl. Soyle de bir manzara oldu tabi; Aile sirketi. mutlaka ve mutlaka
Kocam da var tabi, onu da anlatacagim birazdan. ikinci nesle devredip
Ayca'va bir sey Ogretiyorum ve ona o isi sizin bir siire onlarin
devrediyorum, fakat o kadar hirsli ve saglam bir gocuk altinda gitmeniz

ki bunu yetki olarak aliyor ve bana geri vermiyor. Geri gerekir. Ben bunu

almak istedigim zaman da kistyor. Simdi bdyle bdyle S

elimden isleri almaya bagladi.

Bundan bes sene 6nce, firmamdaki biitiin pazarlamaya Ayca ve biitiin teknik konular,
finishing islemler, yeni politikalara da Hakan (oglum), bakmaya basladi. Esim benden
sonra firmaya katildi. ‘Sen bu kadar paray! ydonetemezsin Aynur’ dedi. Halbuki ben de iyi
bir finansgiydim. Suna inaniyorum: Finansi ve imalati birbirine karistirmamak lazim.
Firmalarin yapmis oldugu en biiyiik hatalardan bir tanesi budur. Cok iyi imalat yapildii
zaman firma ylrUr, diye disindliyor. Hayir, firmalarda gok iyi finans yonetimi de lazim.
Biz ikisini beraber yapmay basardik. Esim finansa bakti, gelen paralar ydnetti. Biitiin
satin almalari, firmanin igindeki butin finansal islemleri ben yaptim ve hdla da

yapiyorum.

Bundan dort sene Once, Ustelik TGSD Baskanligim sirasinda, gocuklara gok ihtiyacim
vardi, fakat onlarin cirpinmaya basladiklarini gérdiim. Ugamiyorlardi; kuvvetli baba,
kuvvetli anne ile hakikaten zorlaniyorlardi. Derhal onlari ayirdim. Su anda firmalarina ait
bir erkek markasi var. Amerika ve Ingiltere’de magazalar zincirleri olusmaya basladi.
Oglum, masasindan madazasinda ‘kag (riin satilmis, satiglari nedir, ciro nedir’ aksamlari
gorebiliyor. Bu biiyiik bir sans. ille de Amerika’da olmasi gerekmiyor. Zaten onlara bir
vasiyetim var. Omiirleri ugaklarda gecebilir, yurt disinda gegebilir, ki geciyor. (Hatta
lclincii nesil de yeni dogdu sekiz aylik, o bile artik anne baba ile ugmaya basladi). Sunu
vasiyet ettim kendilerine: “Ne yaparsaniz yapin, diinyanin neresinde is yaptirirsaniz

yaptirin, eviniz Tirkiye'de olacak, paraniz Tirkiye'de olacak ve 4 bin kisiyi 8 bin, 10 bin

19



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

20

kisi yapacaksiniz”; bu bir vasiyettir, ben bunun tutulacadina da inaniyorum. Cinki
Tirkiye'de bu kadar issizlik varken, insanlarimiz bu kadar acken, Misir, Ozbekistan, Cin,
baska (lkelere Uretim icin gitmek son derece yanlis. Benim Anadolu’da dort fabrikam
var. En karlisi Batman. Anadolu'nun ise-asa gok ihtiyaci var. Herkes Uretimini mutlaka
Anadolu’da yapmak zorunda. Son sosyal glivenlik yasalari ve son g¢ikacak olan tesvik
yasalarl da zamanini dolduruyor. Dodu ve glineydogudan baslayarak daha adil bir

sekilde tesvik yasalari yeniden yapilaniyor, bu da hepimiz icin cok iyi olacak.

Simdi vaktinizi cok almadan sdzlerimi bitirmek istiyorum. Ben baska bir model sectim
aile sirketi olarak, neyi sectim? Once ben biiyiidiim esimle beraber. Gocuklar biiyiimeye
basladi, sonra cocuklari ayirdim. Ben biyik devam ederken, gocuklar baska, daha
basarili olduklari daha global alanlarda basarili olmaya basladilar. Eskiden Aynur’un oglu,
Aynur’un gelini diyorlardi. Simdi Hakan'in annesi, Ayga’nin annesi demeye bagladilar. Bu
cok 6nemli aile sirketlerinde. Siz sagken, daha (iretkenken birinci nesil olarak islerinizi
mutlaka ve mutlaka ikinci nesle devredip sizin bir stire onlarin altinda gitmeniz gerekir.
Ben bunu yaptim. Cocuklarim gegen sene 70 milyon dolar ihracat rakamina ulastilar.
Bunun tamamini yurt disinda agcmis oldugum doért tane tasarim ofisinden yapiyorlar.
Artik misterilerin yanindayiz. Ben 2005ten 6énce bu ofisleri agmistim. Agmaya da devam
ediyorum. Simdi Japonya’da bir ofis agma girisimimiz var glinkli Japonya'ya da ihracat
yapmaya bagladim. Dinyanin her vyerine ihracat yapiyoruz. Cocuklar sirketlerini
buydttiler, isveren durumundalar. Daha ¢ok tasarima adirlik verdiler, markalasmaya
gittiler. Ben onlardan (¢ sene boyunca is almadim. Kolay 6grenmesinler, annem nasil
olsa yapiyor demesinler diye. Ug yil resmen siiriindiiler, ama finanslari vardi. Biz onlara
finans olarak destek veriyorduk, fakat is olarak destek vermedik. Ug yilda isveren olmayi
ogrendiler, simdi bana is veriyorlar. Mesela daha bir ay 6énce bana 1 milyon adet tisort
siparisi verdiler. Bugliin Massimo Dutti, Mango gibi firmalarla calisiyorlar. Marka olmak
¢ok zor ama siz Uretimde de bir marka olabilirsiniz. Kendi tasarimlarinizla is yaparsaniz
bugiin hakikaten aile sirketi olarak da bir markaniz olabilir. Cok bliylk bir markaniz

olmasa bile belli konularda markalasabilirsiniz.

Iste benim 16 yila sian hikdyem bu. Simdi kiiciik o§lum da Bogazici Sosyoloji'yi bitirdi,
degerli ITO Baskanimin da okulu. Cok degerli bir okul gercekten. Sosyolojiden sonra

Kamu Yonetimi okuyup siyasete girmesini istiyordum, ¢linkii bazilarimiz daha ¢ok sosyal
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proje pesinde kosarlar ki, ben de bunlardan birisiyim. Kadinlarla ilgili biylk galigmalar
yapiyorum: Cocuklarimizin bir kismini da egitimini alarak siyasete sokmamiz lazim diye
distiniyorum. Fakat o da maalesef bilisimi secti, su anda bilisimin baginda. Turizmi de
esimle beraber gotiirliyoruz, tamamiyla profesyonel bir kadro var. 2009 yili hedefimiz,

turizmi tamamiyla halka agik bir sirket haline getirmek...

Su anda kadin giyimde de bir marka yaratmak (zere Milano’da g¢alismalarimiz var, onu

ben yapiyorum. Cocuklarinki erkek markasi.
Klgiik oglum Adustos'ta okulundan gok dederli, cok giizel bir kizla evleniyor, o da simdi
bana yardim ediyor. Tahmin ediyorum (¢ yil sonra ‘anne sen artik evde otur’ diyecek

inaniyorum, bu da benim gururum zaten.

Beni sabirla dinlediginiz icin cok tesekkiir ediyorum, saygilarimi sunuyorum.
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ISMET ABALIOGLU ABALIOGLU HOLDING YGNETIM KURULU BASKAN YARDIMCISI
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Ozgecmis

Sayin Abaliodlu, 1952 yilinda Denizlide doddu. Lise égrenimini Izmir Ozel Tiirk
Kolejinde, yiksek 6drenimini ise Izmir Iktisadi ve Ticari limler Akademisinde
tamamiaadl. Is yasamina liseye devam ettigi 1966 yillarinda, ailesine ait Circir
Fabrikasinda basladi. Halen Cafer Sadik Abalioglu Holding Anonim Sirketi Yonetim
Kurulu Baskan Yardimciligi'ni, Dentas Ambalaj ve Kagit Sanayi Anonim Sirketi ve
Abaliodlu Tekstil Sanayi Anonim Sirketi Yonetim Kurulu Baskanligi’m ydriitdiyor, yan
sira Abaliodlu Tarim Urdinleri Lisansh Depoculuk ve Sanayi Anonim Sirketi, Erbakir
Elektrolikit Bakir Mamulleri Anonim Sirketi ve Dentas Kagit Sanayi Anonim

Sirketinde Yonetim Kurulu Uyesi,

Cevreye karsi duyarliligin toplumsal bir sorumluluk oldudgu distincesiyle 1996
yilinda DOCEV'T kurdu, halen Vakfin Yonetim Kurulu Baskanligi’mi sdirddriiyor, ayrica
bir egitimci olan Abalioglu, Cafer Sadik Abalioglu Editim ve Kiiltdr Vakfiin da

kuruculugunu yapti.
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Cok degerli katiimailar,
sozlerime, cok faydali
olduguna inandi§im bu nezih
kongreyi diizenledigi icin
Kiiltiir Universitesine,
Mitevelli Heyet Bagkani
Sayin Fahamettin Akingiic’e,
Rektériimiiz Sayin Tamer
Kogel’e ve onlarin sahsinda
emedi gecen herkese
tesekkir ederek baslamak
istiyorum. Sizlere de tegrif
ederek renk kattiginiz icin

ayrica tesekkir etmek

istiyorum.

Grubumuzun 67 yildan bu yana sliregelmekte olan yasam &ykisini, kurumsallasma
siirecimizi ve “diinyanin en iyi yonetilen aile sirketlerinden biri olma” hedefimizi sizlerle

paylasmaya calisacagim.

Is yasamimizin (ic énemli kilometre tagi var; 1941, 1966 ve 1996. Babam 1941 yilinda
dedemizin vefati lizerine Universite egitimini birakmak zorunda kaliyor. Kardesleri ve
onlarin evlatlariyla birlikte is yasamlarina 6nce deri Uretimi ve satisi olan tabaklik isiyle
bashyorlar. Sonraki yillarda tabaklik isini birakarak un ve pamuk, circir isletmeciliklerini
yuritlyorlar. Bununla birlikte; otomobil, kamyon, otoblis, Massey Ferguson Traktorleri,
Shell akaryakit bayiligi ve otomobil lastigi bayiliginin yani sira seker, tuz, giibre gibi
cesitli ticari emtialarin satislariyla 1941’den 1966'ya kadar bu ortaklik devam ediyor.

Biz, 1966'da anlayis birligiyle sonlandirilan bu ortakliktan pamuk circir isletmeciligini ve

Massey Ferguson Traktdr bayiligini aldik.
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1966 yili, agabeyimle bizim babamla birlikte is hayatina atildigimiz yildir. Ben o tarihte
lise birinci siniftaydim, adabeyim (iniversiteye baslamistl. Her ikimiz de Gniversiteyi
sinavlara disaridan katilarak bitirdik. Yolumuzu aydinlatan 6gretmenimiz babamizdi.

Kiglk bir pamuk girgir isletmemiz vardi, daha sonra onu buyiittik.

1975 yilinda ortadi oldugumuz Dentas A.S.de, 6nce oluklu mukavva (retim tesisini
kurduk, daha sonra yumurta viyol{® Gretimine basladik. Sonraki yillarda oluklu mukavva
Uretimimiz igin ihtiyacimiz olan kadit tesisini kurduk. 1983 yilinda Erikoglu Ailesi ile
Erbakirda ortakligimiz basladi ve bakir sektoriine girdik. Erbakir, Istanbul Sanayi
Odasi'nca 2007 yiinda yapilan agiklamaya gore 500 blylk sanayi kurulusu
siralamasinda 29., 6zel sirketler kategorisinde 27. sirada yerini aldi. Ayni zamanda

Anadolu’nun en biiylk sirketi oldu. 1991 yilinda

“Kurumsallagma da iplik fabrikasini kurduk. Iplik fabrikas,
calismalarimiz isiginda babamizin onlarca yildir kurmay! hedefledigi,
ilk once yetki devrini hayallerini siisleyen bir olaydi, devreye alirken

gerceklestirdik. Zaten babam dokunsaniz sevincten aglayacakti ve cok

yetki devrini sukir ki o ginleri gorda.
gerceklestirmediginiz

. Bakir, tekstil ve kagit ambalaj bugiin yiritmekte
takdirde

oldugumuz ¢ ana is kolumuz olarak devam

kurumsallasmadan
= ediyor. 1994 senesinde babamizi, (i ay sonra da

bahsetmek imkan: annemizi kaybettik. Babam bize, para kazanmayi,

yoktu...” kazandigimizi {lke icin harcamayi, diiriistliikten,
ilkelerden sasmamayi, emanetlere ve sozlere badlihgi, hata yapmaktan korkmamayi
Ogretti. Hata yaptigimizda arkamizda durdu, sozlerimizi yerine getirmemizin, toplumsal
sorumluluklarimizin énemini O’'ndan &drendik. Gergekten biitlin bunlar bize babamizin
vefatindan sonra da kendimize glivenmemizi, sudan cikmis balik gibi olmamamiz
sagladi. “Once insan” ve “toplumdan aldi§imizi biiyiiterek toplumla paylasma” ilkelerimiz

babamla, yani 1966'dan 1994'te kendisini kaybettigimiz yila kadar olusmustu.

° Editoriin Notu:
Yumurta viyol(i: Satis sirasinda yumurtayl korumayi amaglayan, atik malzemeden yapilmis 6zel kap (Kaynak:
www.tdk.gov.tr)
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Sonraki bir temel kilometre tasimiz da 1996 yilidir. Biz, 1996 yilina kadar sirketlerimizde
son derece yetkin genel midirlerimiz ve profesyonel kadrolarimizla birlikte glinliik
kararlar aliyor, sirketlerimizi yonetiyorduk. Para kazaniyorduk, istihdam yaratiyorduk,
islerimiz de iyi gidiyordu. ilk bakista yapilacak daha fazla bir sey yok gibi gériiniiyordu
ama sanki g¢orbanin tuzu eksikti. Acaba dinya mutfaklarinda pisip de bizim lezzetini
bilmedigimiz yemekler var miydi? Biz bunu aslinda sikdyeti olmadigi halde doktora
checkup icin giden kisinin durumuna benzetiyoruz. Bu goriisler, disiinceler isiginda
kurumsallagma arayislarimiz ve calismalarimiz bagladi. Ik adimda sirketlerimizin insan
kaynaklarini, mali iglerini, ic denetim ve bilisim sistemlerini kurduk. Bununla birlikte
grubumuzun babamizla, onlarca yilda olusmus olan misyon ve vizyonunu, mesai

arkadaslarimizla birlikte tekrar paylastik ve netlestirdik.

Vizyonumuzu "Siirekli Gelisme" ve "Yasamda Kalite" prensipleri dogrultusunda
kuruluglarimizin “sektérlerinde oncii, lider ve saygin birer Dinya Sirketi olmalarini
hedeflemek”, misyonumuzu da "Once Insan" ve "Toplumdan Aldigini Biiyiterek

Toplumla Paylasma" ilkelerinden hareketle;

cagdas yonetim sistemlerini uygulayip “Kurumsallagsmay: ii¢c ana
kaliteli mal ve hizmetler Greterek lkemizin baslikta degerlendiriyoruz:
surddrulebilir kalkinmasina katkida Sirketlerin kurumsallasmasi,

bulunmak, olarak belirledik. yénetim kurullarinin

kurumsallasmasi, ailenin

K Il I I ginda ilk
urumsallasma galismalarimiz 1giginda i kurumsallasmasy, baska bir

Oonce yetki devrini gerceklestirdik. Zaten . . .
_ - _ o _ ifadeyle aile-sirket

yetki devrini gergeklestirmediginiz takdirde .

kurumsallasmadan  bahsetmek  imkani LR

»
yoktu. kurumsallasmasit...

Insan kaynaklari bolimiimiziin titiz bir sekilde yapmakta oldugu eleman secimini cok
daha bilimsel, kurumsal ilkelerimize uygun olarak gergeklestirmeye basladik. Clinki ne is
yaparsaniz yapin, insanla yapiyorsunuz. Dirist, yetkinlikleri yiiksek, kendine gilivenen,
hedefleri olan, azimli, basarmaya ant igmis insanlarla calismanin, basarinin temel
taslarindan oldugunu distiniyoruz. Gerek yeni mezun gencler, gerek orta ve gerekse

Ust dlizey yoneticilerimizin hepsinde bu vasiflarin gok lizerinde duruyoruz. Ayni zamanda
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ic denetim sistemimizi ve bilgisayar alt yapimizi kurduk. Biitiin bunlarla birlikte, mali isler
konularinda da c¢ok oOnemli olduguna inandigimiz adimlar attik. Eskiden yasal
defterlerimizin tutulmasiyla birlikte sirketlerimizin gegmis performanslarina, yani dikiz

aynasina bakiyorduk.

Bugiin; sirketlerimizin kisa, orta ve uzun vadeli dénemlerde neleri kazanacadi, hangi
yatinmlari yapacadi, gelecekte nerelerde olacadi gibi stratejik konulari, mali islerde
gorevli arkadaslarimizin da katihmiyla dederlendiriyor, bir baska ifade ile dniimizdeki
yillari planliyoruz. Biz, sirketi bir gemiye benzeterek sdyle bir 6rnek veriyoruz: Bir
sirketin genel mudirl, geminin kaptani gibidir. Kaptanin vazifesi; gemiyi, kalkis
limanindan, varacak oldugu limana en ekonomik sekilde, zamaninda ve salimen
varmasini saglamaktir. Ancak armator, ‘gemilerini hangi limanlarda, hangi okyanuslarda
ylzdirecek ve yeni gemiler almali mi, mevcut gemilerden bazilarini elinden gikarmali
mi?’ Bu konularda, dinyanin gelisen sartlan igerisinde karar vermeli diye distiniiyoruz.
Yetki devri ile birlikte sirketlerimizin ginliik islevsel kararlarini genel mudirlerimize
birakarak adaglara dedil, ormanin bitiiniine bakmaya, resmin tamamini gérmeye
basladik. Biitiin bunlari gocuklarimiz ve {ist diizey yoneticilerimizle birlikte uygulamaya

caligiyoruz.

1996 yilinda basladigimiz kurumsallasma calismalarimiz, 1999 yilinda goreve baslayan
Yiriitme Kurulu Baskani'miz (CEO) Dr. Faruk Giiler ile daha da ivme kazandi. Dogru
insani dogru noktaya yerlestirmenin, basari icin gok dnemli bir temel tasi olduguna
inaniyoruz. Faruk Giiler aramiza katildiktan sonra yaptigimiz stratejik ¢alismalar 1siginda
otomotiv ve temizlik kaditlari sektorlerinden giktik. Bakir, kagit ambalaj ve tekstil
sektorlerine odaklanip blylime karari aldik. 2000 yilina kadar sanayi tesislerimizin
tamami Denizli'deydi. Denizli disindaki ilk sanayi yatinmimizi oluklu mukavva tesisi ile
Corlu'da gerceklestirdik. Tarkiye disinda ise Balkan pazarinda s6z sahibi olabilmek Uzere
yumurta viyoll tesisimizi Romanya’da devreye aldik. Amerika’da bakir pazarinda yerimizi

alabilmek igin Erbakirin biinyesinde C. N. Wire isimli ticaret sirketimizi kurduk.

Denizli'de pamuk ipligi Uretiyorduk. Ancak gordik ki pamuk ipligi Uretmeye devam
edersek, gittigi yere kadar gidecek. Bir giin deniz bitecek. Makinelerimizi de bir sekilde

hurda fiyatina satacaktik. Makinelerimizi tretim imkanlari daha kolay olan (lkelerde
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dederlendirdigimiz takdirde bu bilgi birikimimizi 6ldiirmemis olacagimiz dlsiincesi ile
Uretim hattimizin yarisini Misir‘a tasidik. Su anda Misir'da dedirmen dénmeye basladi ve
Ozbekistan’da da yatinm calismalarimiz devam ediyor. Amacimiz diinyanin her yerinde

faaliyet gosterebilecek sekilde ihtiyacimiz olan kadrolari ve sistemleri kurabilmek.

Bununla birlikte Denizli'deki iplik Uretim tesisimizi kapatmiyor, katma dederi daha

yiksek, pamuk disindaki karisim ipliklerle Gretimimizin devam etmesini hedefliyoruz.

Kisaca cirolarimizdan da bahsetmek istiyorum, 2001 krizinde 200 milyon dolar civarinda
olan ciromuz, 2007 yilinda 1 milyar dolar gegti. 2008 yilinda bunun da Uzerinde olmasini

hedefliyoruz.

Biz kurumsallasmayi (i ana baslikta dederlendiriyoruz; sirketlerin kurumsallagsmasi,
yoénetim kurullarinin kurumsallagmasi, ailenin kurumsallasmasi, baska bir ifadeyle aile-

sirket iligkilerinin kurumsallagmasi.

Sirketlerimizin kurumsallasmasi konusunda yaptigimiz Uit
calismalarimizdan dzetle bahsetmeye calistim. masalarimizda bizim
apoletlerimiz yok,

Yonetim kurullarinin  kurumsallasmasi baglaminda;  biitiin ¢alisanlarimizi,
yonetim kurulu Gyelerinin gérev ve sorumluluklarinin yani o konuyla ilgili
tespitinin oldukga 6nemli oldugunu dustnlyoruz.  olan toplantiya istirak
Cagdas dinyanin kabul ettigi kurumsal yonetim etmis biitiin

ilkelerini kendimize esas aldik ve galismalarimizi bu
arkadaslarimizi

sekilde  ydritiyoruz.  Birlikte  yeni  hedefler
sonuna kadar

koyabilecedimiz, yeni limanlari belirleyebilecedimiz,
. B dinliyoruz...”

grubumuzu bulundugu yerden daha yiikseklere hep

birlikte tastyabilecedimiz, bagimsiz yénetim kurulu Gyeleri arayisimiz devam ediyor.

Aile anayasasi ¢alismalarimizi siirdiriiyor ve bu senenin sonunda neticelendirmis olmayi
hedefliyoruz. Aile ile sirketin iliskileri, kar dagitim esaslari, ailenin sirketten, sirketin
aileden beklentileri, cocuklarin sirketlerde calisma kosullari, hepsi tek tek

degerlendiriliyor. Cocuklarimiz sirketlerimizde calismaya alt kadrolardan basliyor.
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Yedenim Ticaret Mudirliigu Bolimii'nde satis temsilcisi olarak basladigi Erbakir'da sekiz
sene calisti. Boylece bakiri A'dan Z'ye 6grendigini diistiniyoruz. Simdi de Holding'de
Yiriitme Kurulu Baskan Yardimcisi olarak calisiyor. Oglum 6 ay bir sirketimizde, bir 6 ay
da bir bagka sirketimizde uzman yardimcisi olarak calisti, daha sonra Amerika’da kurum
finansi (izerine master yapti. Masterdan sonra da kendisine cok ihtiyacimiz oldugu halde,
baska kiiltiirleri alabilmesi agisindan, 2 yil kadar silireyle Kog Grubu'nda Finans
Bolimi'nde galisti. Simdi Dentas Kagit Sanayi A.S. isimli sirketimizde Genel Mudir
Yardimaisi olarak, kizm ise Cafer Sadik Abalioglu Holding A.S.de 1,5 yildir insan
Kaynaklari Uzman Yardimcasi olarak calisiyor. Amacimiz  gocuklarimizin  sifirdan

baslayarak hak ettikleri noktalara, hak ettikleri oranda gelebilmeleridir.

Sirketlerimizin basarilarindan da kisaca bahsetmek istiyorum. Dentas A.S., 30 yil dnceki
teknolojiyi surekli gelistirerek oluklu mukavvada énce Turk Standartlan Enstitlisi’'nden,
daha sonra da Diinya Ambalaj Orgiiti’'nden hemen hemen her yil altin ambalaj ddilleri
aliyor. Bir yayin kurulusu tarafindan yapilan ankette ise rakipleri tarafindan en begenilen

sirket secildi.

Erbakir basarili calismalariyla EFQM (Avrupa Kalite Yonetimi Vakfi) Milkemmellik Modeli
kriterlerinin uygulandigi ve KalDer Izmir Subesi tarafindan verilen Ege Bélgesi Kalite
Odiilleri "2005 Kalite Biiyiik Odil"tini ald.

Hewitt'in yaptigi aragtirmaya gore calisan memnuniyeti en yiiksek begs firma igindeki tek
Turk firmasi oldu. Diger dort firma hizmet sektoriinde ve uluslararasi firmalardi. Biz o

bes firmanin arasinda olmaktan gurur duyuyoruz.

Ekonomist Dergisi’'nin diizenledigi Anadolu’nun 250 biiylik sirketinin siralandig
arastirmada ilk sirada yer alarak Anadolu Kaplani segildi. 2007 yilinda Istanbul Sanayi
OdasI'nin yapmis oldugu calismalarda ilk 500 6zel sirket icerisinden 25. sirada yer aldi.

Iplik sektdriinde yillarca kalite ve fiyat belirleyicisi olarak calistik ve marka haline geldik.

Bitlin bunlardan bahsettikten sonra, diinyanin en iyi yonetilen aile sirketlerinden biri

olma hedefimizden biraz daha bahsetmek istiyorum.
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Ne is yaparsaniz insanla yapiyorsunuz ve insana deder vermek, fikirlerini dinlemek esas
olmali. Biz mizakere kiiltirimizi babamizdan aldik. Babamiz biitiin hayati konulari, gok
onemli yatinm kararlarini bizimle paylasti. Biz de bu mizakere kiltlirimiz isiginda
makine basindaki calisanlarimizla, makinenin kalitesini, verimini artirma konusundaki
onerilerinin hepsini dederlendiriyoruz. Toplanti masalarimizda bizim apoletlerimiz yok,
biitiin calisanlarimizi, yani o konuyla ilgili olan toplantiya istirak etmis tiim
arkadaslarimizi sonuna kadar dinliyoruz ve fikirlerin, kararlarin ortaklasa alinmasini
sagliyoruz. Bu, calisanlarimizin kendisine deder verildidini hissetmelerini, kararlari
paylasmalarini ve o karara sahip ¢ikmalarini sagliyor. Ayni zamanda karlihgi, buylmeyi

hedefliyoruz ve biitiin grubumuzla birlikte bunlari basardigimizi diisiintyoruz.

Cocuklarimizin  profesyonel kadrolarimizla entegrasyonunu sadliyoruz. Amacimiz,
cocuklarimizin sirketlerimizde sadece st diizey yoneticiler, yani geminin kaptani
olmalari degil, armatér olmalarini saglamak. Ancak armatér olabilmek icin geminin
isletmesini net olarak bilmeleri, dolayisiyla isin mutfagindan yetismeleri gerekiyor. Hak
ettikleri zaman Holding Yonetim Kurulu'nda yer almalarini ve bizim sagligimizda bayradi

bizden devralmalarini arzu ediyoruz, hedefliyoruz.

Her giin yeni bir seyler 6grenmeye hazir olmaliyiz, Cafer Sadik Abalioglu grubu olarak,
o6grenmeye aclk kadrolarla calistigimizi diistiniiyoruz. Boylece diinyanin en iyi yonetilen

aile sirketlerinden biri olma hedefimize saglam adimlarla ilerleyecedimize inaniyoruz.

Sosyal sorumluluk calismalarimizdan ¢ok kisa bahsetmek istiyorum. Babamiz is
hayatimizin en zor giinlerinde Cafer Sadik Abalioglu ilkégretim Okulu'nu yapti, boylece
Ulkemize hizmet etmenin bir baska seklini de bize géstermis oldu. Sonraki yillarda;
Dentas Ilkégretim Okulu’nu ve annemizin adina Zaferiye Abalioglu lkégretim Okulu’nu,

daha sonra da Erbakir Fen Lisesi’'ni kurduk.

Atatirk ilkelerine sahip gikan, kisisel ve mesleki gelisimini maddi imkansizliklar nedeniyle
strdiiremeyen genclerin, editim ve 6gretim yoluyla topluma yararli birer birey olarak
kazandiriimasi hedefiyle, 1999 yilinda kurdugumuz Cafer Sadik Abalioglu Egitim ve

Kiltdr Vakfi ile egitim ve kiiltiire katkida bulunma calismalarimiza devam ediyoruz.
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Cevre politikamizdan da kisaca bahsetmek istiyorum. Istihdam vyaratirsiniz, para
kazanirsiniz, ekonomiye katkida bulunursunuz ama bunlarnn higbirisi size cevreyi
kirletme ve katletme hakki vermez. Bu bagdlamda gururla séyliiyorum ki, Denizli‘deki ilk
iki aritma tesisi bizim sirketlerimiz tarafindan kurulup devreye alindi. 1996 yilinda
kurdugumuz DOCEV - Doda Cevre Vakfi olarak, yaklasik 300 bin fidani toprakla
bulusturduk. Adaclikh alanlara kus yuvalari asarak, yaban yasami da destekliyoruz.
Kurdugumuz atik yonetim sitemi ile dederlendirilebilir atiklari yeniden ekonomiye
kazandiriyor, bircok ilde atik pilleri toplayarak gevresel zararlarini 6nliiyoruz. Toplumun
cesitli kesimlerine yonelik egitim calismalar gerceklestirerek, doday ve cevresini seven
genclerin ve cocuklarin yetismesine katki sagliyoruz. Gelistirdigimiz projeler uluslararasi

kurumlarin gevre fonlari tarafindan destekleniyor.
Cafer Sadik Abalioglu Holding olarak kiresel sorunlarin ¢ozimi ve sirdirdlebilir
kalkinma igin Ulkemizin 6énde gelen 35 sirketi ile birlikte “Birlesmis Milletler Kiiresel

TIkeler Sézlesmesini” imzaladik. Etik degerlerimizi kamuoyu ile paylastik.

Beni dinledidiniz igin hepinize ayr ayr tesekkiir ediyorum.
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DR. MURAT YALCINTAS iSTANBUL TICARET ODASI BASKANI

Ozgecmis

Sayin Yalcintas’ da sizlere kisaca tanitmak istiyoruz. Istanbulda doddu, Saint
Joseph Erkek Lisesini bitirdi, Bodazici Universitesi Makine Fakiiltesinden mezun
olduktan sonra Boston Universitesi Briiksel Kamplisiinde yiiksek lisans yapti. 2007
yilinda Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Isletme Ana Bilim Dalinda doktora
calismasini tamamiadi. 1989-1990 yillari arasinda Briiksel'de Avrupa Birliginde
uzman arastirmaci olarak calisti. Daha sonra (ic yil Islam Kalkinma Bankasinda
proje uzmani ve sef olarak gorev aldl. Ardindan Tlirkiye’ye donerek ozel sektorde
glrisimci olarak faaliyetierine devam etti. D6kim, isitma, havalandirma ve
telekomtinikasyon sektorlerinde faaliyet gosteren sirketlerinde Yonetim Kurulu
Baskanlidi yapiyor. Istanbul Ticaret Odasina Madeni Esya Komitesinden Meclis
Upyesi olan Murat Yalgintas, 15 Mart 2005te Istanbul Ticaret Odasi Yénetim
Kurulu Baskanligina secildi. Sosyal, kiiltiirel ve ekonomik alandaki bircok sivil
toplum drgiitiinde kurucu ve yonetici olarak yer aldi. Yalgintas, ¢ok iyi diizeyde

Ingilizce ve Fransizca, orta diizeyde Almanca ve Arapga biliyor.
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DR. MURAT YALCINTAS iSTANBUL TICARET ODASI BASKANI

Sayin Rektdriim, Sayin
Miitevelli Heyet Bagkanim,
Dederli Baskanlarim, Cok
Kiymetli Hocalarim... Bugiin
burada sizlerle beraber
olmaktan cok bliytik bir
mutluluk duyuyorum ve
hepinizi temsil ettigim kurum
adina, Istanbul Ticaret Odasi

adina saygi ile selamliyorum.

Uglinci  Aile  Igletmeleri
Kongresi'nin de hayirh ve
udurlu olmasini diliyorum ve

Istanbul Kiilttir

Universitesi‘nin tiim fertlerini de boylesine basarili bir calismaya imza attiklarindan dolays

da tebrik etmek istiyorum.

Efendim, biraz evvel ok giizel konusmalar dinledik, birebir hayatin iginden. Aile
isletmeleri, sadece Turkiye dedil tiim diinyadaki ekonomilerin belkemigi. Turkiye'de aile
isletmelerinin tiim isletmelere orani yiizde 98,8. Diinyanin diger Ulkelerinden bu oran
yizde 65 ile 85 arasinda degisiyor. Tabii bu rakamlara baktigimiz zaman sunu
goriyoruz: Tirkiye'de aile isletmelerinin buglinkii hayata ayak uydurmalari, &zellikle
kiresellesmeye, teknolojik gelismelere ayak uydurmalarn “olmazsa olmaz”, Tirkiye
Ekonomisi agisindan “olmazsa olmaz”. Aile isletmelerinin, siliphesiz ki, ¢ok Onemli
sorunlari var. Bu sorunlarin en biiyligi de ki biraz evvel iki konusmaci da bu sorunlari
hakikaten gok basarili sekilde asmis iki tane aile isletmesinin temsilcisi, ama bugiin aile
isletmelerinin yasadigi en onemli sorun profesyonellesmenin yetersizligi veya diger bir

degisle; kusaklar arasi gecisin gerektigi gibi yasanamamasi.
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Ik toplantinin basginda Kiiltiir Universitesi'nin hazirladi§i ok giizel bir sinevizyon vardi,

orada muhtelif aile sirketlerinden bahsedildi.

-aile igletmelerinin Buglin Turkiye'deki aile sirketlerinin en eskiye

yasadig en 6nemli sorun dayananlar dérdiincii kusaga kadar dayaniyor,
profesyonellesmenin birkac tanesinin ismi orada verildi, sizler de

yetersizligi veya diger bir biliyorsunuz, gerek Haci Bekir, gerek Kuru

deyisle; kusaklar arast Kahveci Mehmet Efendi, gerekse Vefa Bozacisi;
gecisin yasanmasi bunlar da benim ekleyecedim birkag tane.
gerektigi gibi Bunlar Tirkiye'deki aile sirketlerinin en eskileri,

ST T en uzun omiirli olanlari.

Fakat burada cgok onemli bir nokta var, Sayin
Rektoériimiiz konusmasinda gok giizel bir sekilde degindi, ki bence asil kagirmamamiz
gereken nokta da bu. Bunun en giizel 6érneklerini biraz evvel Sayin Bektasla CSA
Holding verdi: Elbette aile isletmelerinin uzun 6mirli olmasi mihim, elbette bununla
gurur duyuyoruz, elbette bu bizim isledigimiz bir sey, ama aile isletmesinin tek basina
uzun mdrli olmasi yeterli degil. Aile isletmesinin hem uzun dmdirlii olmasi lazim, hem
de biyiyebilmesi lazim. Dolayisiyla konusulmasi gereken sey; sadece aile isletmesinin
gelisimi degil, yasamasi dedil; ama ayni zamanda biiylimesi. Dolayisiyla siz 100 yillik bir
aile isletmesiyseniz, ama hala boy olarak basladiginiz noktadaysaniz, bazi seyleri dogru
yapiyorsunuz demektir, ama yapmaniz gereken veya yapmadiginiz baska seyler de var

demektir; dolayisiyla buradan yaklasmak lazim konuya.

Simdi ilkemizin o&zellikle iginde bulundugu sartlarda aile isletmelerinin gelecek
planlamalari ¢cok daha buiylik Gnem arz ediyor. Nigin? Biraz evvel yine iki tane ¢ok gizel
ornedini yasadik. Bizler genelde aile isletmesi dedigimiz zaman kiiglik ve orta boy
isletmeleri anliyoruz. Tamam aile isletmelerimizin bircogu kiiclik ve orta boy. Ama gerek
biraz evvel dinledigimiz iki 6rnek gibi ki biraz sonra bir tanesini daha dinleyecegiz,
gerekse bizim bildigimiz drneklerde oldugu gibi Tirkiye'de cok bliyiik 6lgekli olan, Tirk
ekonomisinin belkemidi olan aile sirketleri de var. Dolayisiyla aile sirketlerinin rekabet

guglerinin artinimasi, Tirk ekonomisi acisindan hakikaten ¢ok biiyiik bir 6nem sagliyor.



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

Peki, nedir Tirkiye'deki aile sirketlerinin eksileri ve de artilari? Uluslararasi literatiirlere
baktigimiz zaman ve uluslararasi literatiirlerle Tirk aile sirketlerini karsilastirdigimiz
zaman hem artilarini gériiyoruz, hem de eksilerini gériiyoruz. Bizim aile sirketlerimizin
en biiylk eksisi diinyayla karsilastirdigimiz zaman; aile sirketlerimizi bir kusaktan diger
kusaga devrederken diinya ortalamalarina nazaran biz daha fazla sikinti yasiyoruz, daha

fazla gerginlik yasiyoruz; peki, bu bizim eksimiz...

Artimiz ne? Artimiz da, bizim aile sirketlerinde daha evvelden kararlastirilmis ve
belirlenmis odlgitler diinya ortalamalarina nazaran ¢ok daha fazladir. Ben size rakami da
vereyim: Diinya sirketlerinin 1/3‘linde, Tirk aile sirketlerinin ise 2/3'linde sirkette kimin
aktif olarak calisabilecegi, sirket anayasasinin ne oldugu vesaireler belirgindir. Yine ayni
sekilde aile ici anlasmazliklarin ¢éziimiinde Tirk aile sirketleri diinyadaki aile sirketlerine
nazaran g¢ok daha basaril, gok daha kararidir. Bir problem giktigi zaman Kuzey
Amerika’'da genelde tarafsiz arabulucular, Avrupa’da hissedarlar sézlesmesi, Tirkiye'de
ise biraz evvel ilk konusmay! yapan ¢ok Sayin Mitevelli Heyet Bagkanimiz da gok guzel
bir sekilde anlatti, aile kurallari 6éne cikiyor. Bu da, bizim aile sirketlerimizin diinyadaki

diger aile sirketlerine nazaran ¢ok daha saglam oldugunu gdsteriyor.

Peki, bizim aile sirketlerimizin en biylk eksikligi olan kusaktan kusaga gecisinde
yasadigimiz en biyiik sikinti nereden cikiyor? O da suradan gikiyor: Her seyin basi insan,
ki gerek Sayin Bektas, gerekse Sayin Abalioglu bunu cok giizel bir sekilde stylediler ve
sonucgta bizler Akdeniz (lkesi insaniyiz. Dolayisiyla Kuzey (lkelerine nazaran bizim
duygusalligimiz cok daha fazla 6n plana cikiyor. Dolayisiyla aile sirketinde duygusalligi
ve duygusal iligkileri 6ne gikardiimiz zaman bu aile sirketi icin cok ciddi bir olumsuzluk.
Tabii duygusalligin baskin oldugu diger bir alan da, aile icindeki gelirin paylasimi...
Ozellikle Anadolu’daki kiigiik ve orta boy aile isletmelerinde aile icindeki gelirin paylagimi
cok ciddi sikintilar yasatiyor ki bizim de yasadigimiz bircok drnek var. Ozellikle ailenin
diger bireylerinin, yani genelde isin icinde olmayan evlatlarin, yedenlerin veya eglerin
isin icine de girmesiyle bu gok ciddi sikintilar olusturuyor. Dolayisiyla belki bizim aile
isletmeleri acisindan kurumsallasmamizi gerektiren en 6nemli faktdr, aile igindeki

izlenmesi gereken (icret politikalari...
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Tabii ki, sirketlerin en 6nemli dederleri, maddi duran dederlerinin yaninda da maddi
olmayan dederleri, yani entelektiiel sermaye birikimleridir. Dolayisiyla aile sirketlerinin
entelektliel sermaye birikimlerini daha ileriye tagiyabilmesi icin atmalari gereken birkag
tane adim var. Bunlardan birincisi; aile sirketinin ne yapmasi gerektigini tanimlamasidir.
Ikincisi; bu tanimlamayi yaptiktan sonra, yapilacak olan seylere karar vermesi.
Uclinciisii de; bu yolda yiiriimek icin de gerekli vizyon,

“..girketlerin en misyon, kltlr ve sinerjidir, ki Sayin Abalioglu bunu gok

énemli degerleri glizel bir sekilde bir armatdr ve gemi kaptani analojisiyle

maddi duran anlatti. Iste biitiin bu cercevede Tiirkiye'de yavas yavas

degerlerinin bir aile sirketi gelenedi olusmaya basladi. Ama bu
. gelenedin kalici hale gelebilmesi icin ve bu kalici hale

yaninda da maddi _ o o

gelmis olan gelenegin aile sirketlerini sadece yasatmasi

U LR, dedil ama biylitmesine de doniisebilmesi icin burada

yani entelektiiel ciddi anlamda aile sirketlerinin akademik bilgilerle
sermaye beslenmesi lazim.
birikimleri...”

Ben bu baglamda Uciincii Aile isletmeleri Kongresi'ni cok énemsiyorum, clinkii bu biraz
evvel bahsettiim vizyon ve misyonun olusmasinda, bu misyonun akademik bilgi ile
desteklenmesinde Kiiltiir Universitesi'nin diizenledigi bu seri kongrelerin cok biiyiik bir
boslugu doldurduguna inaniyorum. Bu sebeple bu Kongre'yi diizenleyenleri ve
bugiinlere getirenleri bir defa daha tebrik etmek istiyorum ve bu son derece énemli
toplantinin hem aile isletmeleri agisindan, hem de tiim Tirk ekonomisi agisindan hayirli

ve de udurlu olmasini diliyorum. Hepinizi saygiyla selamliyorum.
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MUSTAFA BOYDAK BOYDAK HOLDING YONETIM KURULU BASKAN YARDIMCISI

38

Ozgecmis

Mustafa Boydak, Kayserinin Hacilar ilgesinde dinyaya geldi. Iik, orta ve lise
ddrenimini de Kayseride tamamiad. 1983-1987 yillari arasinda Mudla Universitesi
Isletmecilik Yiiksekokulu Isletme Yonetimi Bolimdind bitirdi, Universite editimini
takiben HES Kablo Bakir Uretim Biriminde is yasamina atildi. 1990 yilinin Mart
ayinaan itibaren de HES Kablo'nun satin alma ve ticaret bélliimlerinde yonetici
olarak 1994 yili sonuna kadar gorev yapti. 1994 yili sonunda Boydak ailesinin ticari
ve sanayi faaliyetileri kapsaminda yeni kurulan Merkez Celik Anonim Sirketi'nde
Yonetim Kurulu Baskanligi gérevini dstlend’, Bu sirada yine grubun bircok
sirketinde yonetim kurullarinda lyelik ve baskanlik gorevierinde bulundu. Boydak
Holding Yénetim Kurulu Baskanvekili ve grubun bir¢cok sirketinde yonetim kurulu

liyesi olarak halen gdrevine devam ediyor.

1998'den beri Tiirkive Sanayicileri ve Isadamiari Dernedi liyesi, 6 Mart 2005
tarihinde yapilan Kayseri Sanayi Odasi segimleri sonucunda Yonetim Kurulu
Baskanligi'na secildi, bu goreve 15 Mart 2005 tarihinde resmen basladi, ayni
zamanda bircok mesleki kurulusta da yelikleri bulunan Boydak, Ingilizce biliyor,

evii ve bes ¢ocuk babasi.
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MUSTAFA BOYDAK BOYDAK HOLDING YONETIM KURULU BASKAN YARDIMCISI

Dederli Rektérim, Mitevelli
Heyet Baskanim, Istanbul
Ticaret Odasi’'nin Degerli
Baskani, dederli bagkanlarim,
cok degerli 6gretim Gyeleri,
degerli misafirler, degerli
basin mensuplari; ben de
sozlerime baglarken hepinizi
sahsim, Kayseri Sanayi Odasi
adina ve Boydak Grubu adina

saygi ile selamliyorum.

Bugtin Uglinclist dizenlenen
Aile Isletmeleri Kongresi‘nin

basari ile gegecedine

, inaniyorum. Kultiir
Universitesi'ni gercekten bu anlamda Tiirkiye'de ilkleri basarmak suretiyle béyle giizel
calismalar yapmasi, is hayatiyla akademik hayati da bir araya getirmek suretiyle yararlar
saglamasindan biyik bir mutluluk duyuyoruz. Biz de Kayseri Sanayi Odas olarak
gectigimiz donemde Kayseri'de yine dederli Rektoriimiin ve Glines Hocamizin katkilariyla
bir toplanti yaptik bu kapsamda.

Aile igletmelerind
s Itetmeserinee Tabii dederli konusmacilarimizin ifade ettigi gibi aile

R B 3 isletmelerinin Tirkiye'deki is hayatina baktigimiz zaman

yiizde 50’si, isin agirhgi gok biyiik. Sayin Baskanim ifade etti, yiizde

psikolojisini 98,8'lik bir payr var isletmelerin adedi ile oranlarina
yonetmek yiizde baktigimiz zaman. Dolayisiyla cok dnemli bir konu ve iyi
50’si... bir sekilde yonetilmesi icap eden bir konu. Bu sistemin iyi

yonetilmesiyle elbette ki Tirk ekonomisi kazanacaktir,

Tirk ekonomisinin verimliligi artacaktir, bliyiimesi artacaktir.
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Bu siliregte konu baslhigimiz aile isletmelerinde girisimcilik ve sorunlar. Girisimcilik
konularinda epeyce aciklamalar yapildi degerli konusmacilarimiz tarafindan. Tabii her
grubun, her isletmenin en kiglginden en blytgline kadar bir hikdyesi var. Gerek
basan hikayesi, gerekse basarisizlik hikayeleri de var. Tabii biz Tirkiye'de daha gok son
yilllarda basari hikayelerine odaklandik ama eminim ki basarisizliklarn da, yaptigimiz
hatalari da miitalaa etmek suretiyle gegmis dénemlerde veya yasayan siiregte yapilan
hatalari da miitalaa etmek suretiyle o hatalara daha sonra fazlaca dismeme konusunda
da ornekler almamiz icap ettidini ben hatirlatmak isterim. Ve gergekten de
Tirkiye'mizde de benzer bircok konunun giindemimizde oldudunu, hala yasanmakta
oldugunu da hepimiz bilmekteyiz. Ama su 6nemli ki, aile isletmeleri gergekten Tirk
ekonomisi bakimindan da cok 6nem arz ediyor ve sermayenin ciddi anlamda sahip

olundugu bir yapi su anda, hepimiz bunu ¢ok iyi bilmekteyiz.

Buglin Turkiye’'nin en dev sirketleri dahi hala aile sirketi hiviyetinde, bunu biliyoruz. Ve
son yillarda Turkiye’'nin bu blylime hamlesiyle son 6 yildir ekonomimizdeki blylme,
yabana sermayenin Tirkiye’mize gelmesi, sirketlerimizin yabanci sermayeyle ortakliklar
kurmasi veya hisselerinin bir kismini devretmesiyle belki biraz daha burada aile sirketi
hiiviyetinden kurtulma yoluna dodru gidiyoruz. Ama su kesin ki; aile sirketleri Tirk

ekonomisinin itici bir glici ve bunu higbir zaman ihmal etmememiz icap eder.

Ben de bu itici giiciin unsurlarindan bir tanesi olan bir aileye mensubum, ifade edildigi
gibi Boydak Grubu'nun bir mensubuyuz. Hasbelkader demek ki 20 yili gegen bir is
hayatimiz var, bu siirecte de epeyce giinler yasadik tabii ki; hem kendi ailemiz
icerisinde, hem bulundujumuz cevrede, Kayseri'de ve tabii ki Tirkiye'de yasanan

gelismeleri de takip ettik.

Efendim, ben olayin biraz baska bir boyutundan yaklasmak istiyorum eder izin
verirseniz. Aile igletmeleriyle ilgili biz ¢ok tabii konusmacilarimiz da giizel ifadelerde
bulundu, hatta sunumlar yapildi. Ben isin biraz psikolojik yonlerinden bahsetmek
isterim. Dederli Baskan da ifade etti, biraz psikoloji tarafinda daha fazla miitalaaya
ihtiyag var diye. Hakikaten dogru, katiliyorum, bu goriise ylirekten katillyorum. Ben

Ozellikle sunu ifade etmek isterim ki, burada belki benden cok daha tecriibeli biiyliklerim
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var, yani acizane onlarin yaninda belki cok bu konularda ahkam kesmek diyelim dogru

olmaz ama gorislerimi de agiklamakta yarar bulmaktayim.

Bu aile isletmelerinde &zellikle sunu savunanlardanim ben, tabii herkes katilip
katilmamakta serbest: Aile isletmelerinde isi yoénetmek isin yiizde 50’si, isin psikolojisini
ybnetmek ylizde 50’si diyorum. Yani bunu o kadar abartarak sdyliiyorum, yani yasayan
birisi olarak da hakikaten buna inanarak séyliyorum. Yani burada bir tartisma agmak
icin sdylemiyorum. Tabii ki psikolojiyi yonetmek derken, hakikaten &zellikle gok ortakl
ailelerde, aile sirketi deyince sadece iki kardesin veya iki amcaoglunun ortak oldugu
sirketler kastedilmeyecek elbette ki, iki ayri ailenin ortak oldudu, lc ayri ailenin, bes
ailenin ortak oldugu yapilar da var, ama disaridan yabanci yatirmcilarin da oldugu

sirketlerimiz var.

Dogrusu burada psikolojinin yonetilmesi derken, tabii ki bir isletmenin yasayabilmesi icin
oncelikle kar ediyor olmasi lazim, Bagkanimin buyurdugu gibi isletmemizin biyiyor
olmasi lazim, bunlar ¢ok énemli. Tabi biiyiime belki her anlamda hedef olmayabilir ama
ben kar edemeyen isletmenin, hayatiyetini cok uzun yillar devam ettirmesinin mimkiin
olmadigini disiinilyorum. Ancak eder bir vakif anlayisiyla gidiyorsa buna diyecedim bir
sey yok. Ama bir defa isletmenin kar ediyor olmasi cok 6nem arz ediyor. Kar etmesi icin
de, tabii ki isletmenin temel fonksiyonlarini cok iyi bir sekilde yerine getiriyor olmasi

lazim. En azindan hepsini getiremiyor olsa dahi bir bolimini getiriyor olmasi lazim.

Ailede tabi soyle hangi haklar ¢ok daha dnemli diye baktigimiz zaman, manevi tarafi bir
tarafa biraktigimiz zaman hissedarlik hakki bana gore en biyilk haklarin igerisinde.
Simdi hissedarlik aile Gyesi olsun, aile Gyesi olmasin bir defa isletme yapilarinda, ortaklik
yapilarinda hakikaten en dnemli haklarin basinda gelmekte. Sdéyle bir anlayis oluyor:
Bizim isletmelerimizde zaman zaman, tabi bunlar biz bu tartismalari da hem benim

bulundudun bélgede sahit oluyorum, hem de zaman zaman yasiyoruz da.

Isletmelerde bir defa elbette ki her iste oldugu gibi bu sirketlerde de bir liderlik s6z
konusu, yani iste modern tabiriyle baskanlik meselesi gok 6nemli. Bir aile igerisinde
biiylk yasta olmak énemli, o biyik yasta olmak belki o aile icerisinde aile ici konular, is

hayati disindaki konulari miitalaa etmekte belki s6z sahibi o kisi olabilir, yasca buyktr,
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ailenin en biiylk bireyidir, ama is hayatinda bunun bdyle olmadigini goriiyoruz ve is
hayatinda da hakikaten bircok boyle ornekler var. Liderligi biraz da yapi ile
alakalandirmak gerekiyor. Liderlik yasta olmuyor basta oluyor diyorlar ya, yani bir defa
benim bunun aile isletmelerinde gok 6nemli bir husus oldugunu gercekten sdylemem
lazim. Eger biz aile isletmelerinde buraya takilirsak, ya arkadas benim yasim en biyiik
ve bu isletmede hissedarlim da, paym da en biliyik, ama bunu ben niye
gotiiremiyorum diye sorguladigimiz zaman, eder sartlarimiz yerinde dedilse bu bir defa

bliylik bir sorun gikariyor, en bliylik sorunlar buradan gikiyor.

Simdi hissedarlik hakki dedik, isletmelerde soyle bir yapi var: Benim de mensup
oldugum grupta birtakim hissedarlarimiz var, biyiik hissedarlarimiz var, onlarin ciddi bir
kismi isletmelerde hem hissedardir, hem sirketlerin

Bizim bence ybnetiminde, icrasinda s6z sahibidir. Yonetim kurullarinda
Tiirkiye olarak gerek bagkanlik veya bizim, benim oldugum gibi bagkan
yardimcili§i gibi veya yonetim kurulu. Ama birtakim

ozellikle aile

sirketlerinde kisiler de var ki hissedarimizdir, ortagimizdir, icrada gorev

. . almaz, ama hissedarlik haklari neyi gerektiriyorsa onlari
tizerinde durmamaiz

harfiyen alacaktir, aliyordur. Bu ayinmi tabii cok iyi
icap eden, bu ¢ok . Y i .
yapmak gerekiyor. Burada eger Ozellikle kiglk

A hissedarlar acisindan da olaya baktigimiz zaman,
hazmedebilmek buradaki hukuku da eger iyi koruyup kolluyorsak bence
bir defa isin tadi geliyor. Eer o anlamda bir hatamiz oluyor ise, ya iste isletmenin biiyik
bir bélimind biz temsil ediyoruz, yizde 90'lik kismi hissedarlarin iste burada, 10luk
kismi ¢ok dnemli dedil bizim agimizdan, bunlar da ¢ok bilmesin, kapali devre calisalim
dersek, bu bir defa o kisiler agisindan da dogrusu yanlis anlasiimalara sebep olabilir; bu

da psikolojik faktorlerden bir tanesi bence.

Yine bizim ailelerde Kkisiler, tabii Cenabi Allah herkesi farkl yaratmis, diinyada hig ayni
tipa tip benzer olan kisiler yok. Ikizler oluyor, ikizlerin dahi, cok benzeyen ikizler dahi
bakiyorsun bir yerinde bir farklilik olabiliyor. Dolayisiyla, hani bizim orada bir laf var, bes
parmadin besi bir olmaz. Aile isletmelerinde farkli goriislere sahip insanlar cikabiliyor,
dinya gorisiu olarak; hakikaten yasiyorum, ben de yasiyorum bunu. Ailede, bu

yOnettigimiz ailemiz igerisinde, biraz genisledik de biz tabii ki, su anda ben herhalde
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ikinci jenerasyon demeyelim, tam 2,5 mu diyelim biz, bilmiyorum, agabeylerim var
benden biyilk, ¢ dort yas bliylik, hemen onlardan sonra biz geliyoruz. Ama bir de
simdi yedenlerimiz var, herhalde ikinci siraya tam oturamiyoruz, boyle bir genisligimiz
de var. Simdi bu isletmelerde, bu yapilarda insanlarin farkli gorisleri olabiliyor. Bu farkl

gorugler icerisinde yani neler sayabiliriz?

Ben sdyle kisaca bir bilgi olmasi bakimindan sdyleyeyim; sivil toplum 6érgiitlerine
aidiyetlik konusu, bakin bugiin meslek &rgiitlerimiz, basta Istanbul Ticaret Odamiz,
Sanayi Odamiz olmaz {izere arkasindan TUSIAD gibi, TUSKON gibi, MUSIAD gibi,
bilmem adini sayamayacagim yiizlerce boyle is adami

teskilatlari var. Buralarla ilgili hepsinin kendine gore tabii “..Kimi ailelerde
ki bir politikasi var, bir diinya gériisii var. Bir de bunun  bakarsiniz adamin
yaninda birtakim bu modern hayatin da geregi, ayrica yast 30°dur ama 50
cagdaslasmanin da geredi, baska yapilar; iste is hayati yas
digindaki sosyal faaliyetleri igeren, gerek bunun adina

olgunlugundadur,

cemaat deyin, gerekse baska bir sey deyin, burada da Bimi ailelerde

insanlarin farkl gérusleri olabiliyor. Bizim bence Turkiye
adam 60 yasina

olarak o6zellikle aile sirketlerinde lizerinde durmamiz icap
gelir hala 20

eden bu gok renkliligi hazmedebilmek... Aile sirketlerinde

de eger bu anlamda birbirine tahammdil etme konusu iyi YOS G200

geciyorsa sorun 6biir tarafta, isin maddi boyutunda daha vasiflarinda...”
az clkiyor. Herkes birbirine saygl sevgi gergevesinde
davranmalidir. Onu yok farz etmemelidir, bana gore gerek insanlik olarak, gerekse is
adami olarak. Bir insanla ilgili en 6nemli olumsuzluklarin basinda su gelir: Dikkate

|II

alinmamak. Bir adama, “ya bos ver, o énemli degil” dedigimiz zaman bence ona ¢ok
saygl sinirlarini asan bir dislince ile yaklagmis oluruz. Her insanin kendine gére bir
disincesi, bir diinya goris, bir fikri olabilir ve onu dinleme zorunlulugumuz oldugunu

dislintiyorum ben, kabul edelim ya da etmeyelim.

Aile isletmelerinde yine sorunlardan bir tanesi; zaman zaman tabii bizim hem
gelenedimiz Tirk milleti olarak hem mensup oldugumuz dinin geredi olarak da
yardimlagsma anlayisimiz. Yine aile isletmelerinde bu konularda farkh goérisler karsimiza

cikabilir, insanlarin nasil farkli disindtgini goriiyorsak burada da farkli kanaatler
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olabilir. Oyle durumlar olabilir ki bir ortagimizin is tarafindan iste yakinlari olabilir, orada
o insanlarin maddi imkéanlan cok yerinde olmayabilir, ama bir taraftan da bizim &bir
ortagimizin mensup oldugu veya onun iste yakin akraba iligkisinde olugu es tarafindan
insanlar cok daha zengin kisiler olabilir, onlarin bdyle bir destede ihtiyaci olmayabilir.
Tabii sirketlerin kendi butce imkanlar gercevesinde ayirdiklari sosyal yardim fonlari olur,
bu fonlarin dagitiimasi konusunda zaman zaman sorunlarin yasanabildigini gorebiliyoruz
isletmelerde, aile isletmelerinde. Bunlar da yine eder bu siirecler iyi yonetilemezse
bakiyorsunuz hemen aile iginde hakikaten o isletmelerde 6nce, giyapta yorumlar, Ustii
kapali, belki direkt isim zikretmeden olan mitalaalar karsimiza cikabiliyor, daha sonra da
tabii direkt de bu konular karsimiza gikabiliyor. Hakikaten kimi zaman bu yapilar aninda
bozmasa bile en azindan bir dejenerasyon siireci baslatiyor ve moral bozuklugu
baglatiyor. Tabii morallerin iyi olmasi demek, isin daha bdyle glizel gidiyor olmasini

saglayabilir.

Aile igerisinde dedik ya icra ile hissedarlik ayri miitalaa edilmeli, icra organlarinda gérev
alanlarin, Baskanimin ifade ettigi gibi ticretlendirme politikalari da dogrusu ¢ok 6nem arz
ediyor. Burada Oyle bir denge sadlanmali ki ne cok, asir, afaki, yiiksek volimli
rakamlarla ortaya cikmali, ne de cok diisik bdyle, hani ¢ok ¢ok hak edilenin altinda
rakamlarla bir tcret tanimlamasi yapilmamali. Burada hakikaten performans kriterlerine

uygun, hakkaniyete uygun bir yaklasim icerisinde olunmasini ben ¢ok dnemsiyorum.

Ozellikle isletmelerdeki bu birlik beraberligin siirmesinin en énemli unsurlarindan bir
tanesi de adalet mekanizmasidir. Bizim orada “U¢ kisinin ayiplayacadi isi yapma” derler,
yani bir toplum icinde de veya baska iliskilerde de. Simdi eder biz bu mekanizmadan
ayrilma durumunda kalirsak yine orada sorunlar kendini direkt eder biz ¢ok giicliiysek,
hani biiylik hissedar, bdyle gok hisselerin bilyiik kismini kontrol eden kisilersek belki
direkt olmayabiliyor, ama bu insanin iginde hissetmesi dahi bence aslinda ¢ok énem arz
etmeli, yani insanin bdyle iginde bir hani kirilganlik yasamasi dahi dogrusu bana gore

onemli.

Efendim, yine liderlerin tavizkdr olmasi dedil de, ne diyelim ona, fedakar olmasi,
blytklerin fedakar olmasi gerekiyor. Simdi burada hakikaten gok tecriibeli hem 6gretim

Uyelerimiz var, hem is adamlarimiz var burada. Hep bize su &gretildi: Arkadas sen
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kuvvetliysen fedakar olacaksin, mitevazi olacaksin, bu isletmelerde de boyle. Eger
biyutkler mitevazi olur ise, kuvvetler mitevazi ve haklarini hemen kullanmayan bir
yapida olur ise, orada tat daha da glizel oluyor. Onlarin fedakarlidi, ne diyelim, bir 6rnek
verecek, bdyle somut bir 6rnek verecek olur isek; diyelim ki grubun baskani iste normal
sartlarda her tirll iyi sartlarda, liks sartlarda yasamaya layik birisi, en gizel yerlerde
oturmaya layik birisi ama o eder kendi igerisinde, o kendi ekibi, heyeti kimse onlarla ilgili
oncelikle onlarin ihtiyaclarini gidermek suretiyle bir is yapiyorsa, iste orada lidere hem
ylizde 100 aidiyet oluyor, hem lidere bagimlilik oluyor ve hem de icerden bdyle daha bir

isletmenin faaliyetleriyle ilgili bir motivasyon karsimiza cikabiliyor.

Bizim isletmemizde sOyle bir durum var, ailemizde daha dogrusu: Biz tabii yapi olarak
baktigimiz zaman rakamlara gok girmek istemem ama Tirkiye’nin onde gelen bir
ekonomik grubu olarak mitalaa ediliyoruz gesitli yapilan arastirmalarda; bankaciliktan
sanayi sirketlerine kadar, hizmet sektérlerine kadar iyi bir yapimiz var. Ama iyi bir
yapimiz, ortaklarimizin, hissedarlarimizin ciddi anlamda sahsi birikimleri de olmasina
ragmen mesela bizim ailemizde aile isletmemizde bize bagl, yani hissedarimiz olan
kisilerin -belki burada biraz tutucuyuz bilemiyorum yani, cok geri kafalilk da yapiyor
olabiliriz ama bizde bdyle- sahsi kullanimimiza ait, yani sahsen alacagimiz, 6rnek
veriyorum bir ev alacagim veya ne bileyim bir yazlk alacagim veya bir kendime
kullanmaya bir binek ara¢ alacagim, param da var, yani neticede kenarda, tasarruf
araclarinda... Bu olmasina ragmen bir hiyerarsimiz vardir. Mesela burada eder ailede iste
yasi blylk ve hissedarlik durumu da bdyle benzer kisilerden bir baskasiyla gok aradaki
makasl acacak bir yatinm yapiyorsak bu pek kabul gdrmedigi gibi, bir de bu gibi
yatinmlarla ilgili en azindan bir bilgi vermek ihtiyacimiz oluyor bizim, yani daha dogrusu
bilgi verme zorunlulugumuz var. Kime bilgi verme zorunlulugumuz var? Bizim tepemizde
kim var su anda? Benim Baskanim Sayin Hacl Boydak, agabeyim, o var. Eder kiiclik
jenerasyondan bir arkadasimizin bdyle bir talebi varsa benim araciligimla bu iletiliyor,
orada bir mitalaaya giriyor ve en azindan rahat rahat adam aliyorsa da, satiyorsa da,

icine sine sine derler bizim orada, aliyor satiyor.

Bunun gibi faktorler dogrusu bizim isletmelerimize de, Anadolu’da, Kayseri'de biz
hakikaten bircok konuda da zaman zaman bizim hani acizane bu gibi ortakliklarda

bilgimize miracaat edilir. Kayseri‘den 6gretim Uyesi arkadaglarim mi var burada; gerek
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Profesor Doktor Siikrii Akdodan, gerekse Profesor Doktor Asuman Akdogan Hocam,
onlar da bilgi sahibidir. Bu gibi meseleler, eder kafamiza takilan sorunlar miitalaa
edilmezse ileride blyiyebiliyor ve biiylidiigli zaman da tabii ki hos bir durum olmuyor.

Hem &ncelikle ekonomik olarak bizleri bu mesele vuruyor.

Zamani, bilmiyorum, biraz konusmaya merakllyiz, toparlayacagim hemen iki dakikada

toparliyorum efendim.

Bunu da bdyle ifade ettikten sonra, bir de su dogrusu cok 6nemsedigimiz bir konu:
Islerin devriyle ilgili, hem Miitevelli Heyet Bagkani ifade etti, hem diger baskanlarm
ifade etti. Hakikaten cok dnemsiyorum bu konuyu da. Bizde rahmetli babam, su anda
amcam yasiyor, Allah uzun 6émir versin, onlar biraz is hayatini bagka kisilere bakarak
erken devir yaptilar aslinda. O zamanlar biraz bizim Kayseri‘de hem babam, hem amcam
biraz kamuoyundan, akrabalarimizdan “cocuklarin eline is biraktin” filan gibi elestiriler
almiglardi. Ama tabii onlar o 151§ goriince devrettiler eminim ki agabeylerimize ve ne
kadar dogru yaptiklarini, ne kadar dogru bir is yaptiklarini simdi cok iyi hissedebiliyoruz.
Hakikaten biz onlar kadar becerikli de degiliz acikcasi. Vakti zamani geldidinde, burada
ben kurallara ¢ok badli kalinmamasi gerektigini disiiniiyorum. Kimi ailelerde bakarsiniz
adamin yas! 30'dur ama 50 yas olgunlugundadir, o isleri siiriikleyecek bir vasfi vardir,
kimi ailelerde adam 55 vyasina gelir, 60 yasina gelir hala 20 yasindaki adamin
vasiflarinda bdyle hani baska alemlerde gezer, onun igin bu dengeyi de iyi saglamak

gerekir diye diglniyorum.

Ve eder dzetle biz, benim daha 5 yil dncesine kadar hani elestiri olarak sdylemiyorum
ama ben iste 90 yilindan itibaren st ydnetici olma yoluna girdik, o yola girdik. Daha Uic-
dort yil 6ncesine kadar benim Kayseri'deki arkadaslarimdan, okul arkadaslarimdan hala
béyle babasiyla kendi aile isletmelerindeki iliskileri ¢ok resmi bir durumda olan, hala
sirketteki hissedarligi tanimlanmamis, alacagi (cret tanimlanmamig, belirsizlikler
yasayan kisiler gordim. Kayseri'de hala vardir ve ben her toplantimizda, gerek dar
kapsamli, gerek genis kapsamli toplantilarda arkadas sirkette herkes ne hissedar bir
defa bunu tanimlayin, derim. Bakin buralarda belki bunlar asilmistir ama bizim
Anadolu’'muzda, hatta Kayseri'nin dogusuna gittikce bunlar daha belirsiz haldeki konular.

Hatta sdyle sdyleyeyim: Dort kardes sirketten, “gdlden yeme” derler bizim orada, ya
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sirketten adam ihtiyaci oldugu zaman para aliyor, simdi buna bir kontrol mekanizmasi
var mi? Yok, istedigi kadar alabiliyor. Peki, 6biir adam nasil aliyor, o da ona bakarak
aliyor, bir bakiyorsun sirket bdyle asadiya dodru gidiyor. Oysaki bir (cretlendirme
politikasi, bir hissedarlik anlayisi netlesse aslinda adam biitgesini yapacak, karisina
diyecek ki ‘bak arkadas bizim bilitgemiz bu buna gére harcama yapalm’, coluna
cocudguna diyecek ki ‘biz buna goére hayatimiza bakalim’. Bu belirsizlikler de aile
sirketlerinin gercekten 0&lmesine, yok olmasina sebep oluyor ve ondan sonra

bakiyorsunuz ayrilmalar oluyor.

Bizim garsida bakiyorsun boyle eskiden biliyorum ki o dikkanlar boyle 300-400
metrekareydi, boliine boline boliine boyle 50 metrekarelik, 25 metrekarelik diikkanlar
haline geliyor ve ne oluyor? Yok oluyoruz. Bagskanim her zaman soyler, “birleselim
blyliyelim.” Hatta hiikimete bir 6nerisi de vardi, bu dneriyi bekliyoruz, bu 6neriyle ilgili
dizenlemeleri bekliyoruz, Baskanim insallah, bizim oralarda ¢ok insanlar heyecanla
bekliyor bunlari. Birlesmekten ziyade béliinliyoruz, o da tabii bizi yok ediyor. Onun igin
aile isletmelerini cok 6nemsememiz gerekiyor 6zetle. Bu igletmelerin bir mensubu
olmaktan ben de sahsen gurur duyuyorum. Oya Hanmimi gérdiim, seyahat arkadasimiz

onlar da tabii giizel bir aile sirketi, kutluyoruz, Bursa’dan degil mi?

Efendim, uzattim, badislayin, biraz boyle irticalen konustugum zaman biraz uzuyor is,
saate de ikide bir bakamiyoruz. Ama keyif aldigim bir ortam, tabii bilgi aldigimiz da bir

ortam.

Hepinize c¢ok tesekkiir ediyorum, insallah bu Kiltir Universitesi de YOK’le olan
meselelerini daha hizli bir sekilde ¢dzsiin de daha biyistin, bdyle gelissin, uluslararasi
bir Gniversite haline gelsin ve biz de onun keyfini yasayalim. Tesekkiir ederim, sag olun,

var olun. (Alkiglar)

47



48



Aille Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

AILE ISLETMELERINDE BUYUME VE SORUNLARI

Oturum Baskani: Prof. Dr. Ferda ERDEM - Akdeniz Universitesi
Konusmacilar

» Dogan SAHIN — Ali Muhiddin Haci Bekir

= Fatma DURMAZ YILBIRLIK — DURMAZLAR Makine

= Oya Coskunéz YONEY - COSKUNOZ Holding
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DOGAN SAHIN

Haci Bekir Lokum ve Sekerli Mamuller Sanayi A.S. Yonetim Kurulu Baskani

50

Ozgecmis

1931 yihinda Istanbul’da doddu. 1948 yilinda Vefa Lisesini bitirmesini takiben
ITUden 1948 yilinda mezun oldu. Istanbul Universitesi Isletme Iktisadi Enstitiisii
seminerierini miiteakip, ITU Insaat Fakiiltesinde 1959 yilina kadar asistaniik
gorevinde bulunmus, deniz yedek subayligi sonrasi 1961-1965 yillarr arasinda cesitli
imalat ve insaat faaliyetlerinde bulunmus, 1967 yilinda Ali Muhiddin Haci Bekir
miiessesesinde Ticaret ve Sekercilik sektoriinde gorev almistir. 1974 yilinda kurucu
ortak olarak kurdugu Haci Bekir Lokum ve Sekerli Mamuller Sanayi Anonim Sirketi
fle Ali Muhiddin Haci Bekir Sekerdcilik Ticaret Anonim Sirketlerinin sahiplerinden ve
murahhas aza olarak ¢alismaktadir. 1956 yilinda Aliye Haci Bekir ile evienen ve iki

kiz cocugiu bulunan Dogan Sahin Ingilizce ve Fransizca bilmektedir.



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

DOGAN SAHIN

Haci Bekir Lokum ve Sekerli Mamuller Sanayi A.S. Yonetim Kurulu Baskani

Oncelikle Sayin
Rektdriimiize ve glizide
Universitemiz mensuplarina,
Ali Muhiddin Haci Bekir
olarak bizleri hatirladiklari

igin tesekkir ederim.

Universiteniz catisi altinda
ve bugilinkii toplantida cok
faydal bilgiler edindim. Bu
nedenle meslektasim sayin
g : » mutevelli heyet baskanimiza
DOQCJn SAH/N da tesekkiir ederim. Yalniz
: . ben  mektebe  girdigim

zaman kendisi son siniftaydi.

Burada karsilasmaktan cok memnun oldum. O nasil meslek degistirmisse ben de

mihendis iken sekercilige atildim.

Ben Ali Muhiddin Haci Bekir veyahut da Hacl Bekir Sekerciligin sahibi degil, canl
miizenin eminiyim. Bu Amerikall bir gazetecinin taktigi isim. Clinkii 200 seneyi askin,

ayni yerde ayni isi yapan bir is kolu: Sekerci Haci Bekir.

Rektér Bey'in konusmasinda eski firmalar taniyallim demesinden cesaret alarak ve

takdirlerinize glivenerek Haci Bekir'in tarihgesini anlatmaya bagslayabilirim.

Bekir (Hac Bekir) Efendi geng bir gocuk olarak Kastamonu Arag ilgesinden
Bahgekapi’daki Hamidiye Medresesine geliyor. Fakat burada yaraticlik vizyonu 6ne
cikiyor... Cok rastlarsiniz, bir arkadasinizla bir yere gidersiniz. Der ki burada ne gizel
kebap satilir. Orada bir yaraticilik vardir. Bekir burada okumaya geldigi zaman sekercilik

hakkinda memleketinden kaynaklanan bir fikri vardir.
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Bahcekapr'yl gérdigii zaman hayran oluyor. Séyle ki; Osmanli Imparatorluunun
merkezi, Saraya, Kapaligarsi’ya, Misir Carsisina, limana ve her yere yakin, bélgenin en
canl yeri. Bu nedenle burada bugiin halen calisan 231 senelik diikkani ediniyor ve
burada imalata basliyor. Basta yap-sat olarak basliyor. Daha sonra isi gelistirerek
yardimci aliyor. Bizim Tirk usuli, isi genisledigi zaman bu sefer memleketinden yardim
getiriyor. Bdylece memleketinde de hem sekercilik sanatini yiikselten hem de isveren bir
adam olarak itibar ve de beraberinde para kazanmis olmaktadir. Bu siireg igerisinde
hepimizin distindugu gibi, imkanlarinin misait hale gelmesi ile Hacca giderek itibarini
tamamlamis oluyor. Ve bundan bdyle Haci Bekir olarak aniliyor. Haci Bekir olarak

sekercilik meslegine devam ediyor ve yaptigi Griinler cok satiliyor.

Bu gelismeler Osmanh Sarayi'nin dikkatini ¢ekiyor ve saray da seker lokum dretimine
basgliyor. O zaman sarayda mangir seklinde akide sekeri yapilmasina ragmen Haci
Bekir'e akide sekerlerinde degisik cins ve renkli gériintimleri, farkli kesim sekli ile akide
sekerinde yaptigi yenilikler sayesinde Saray’'in, dikkat buyurun Padisahin demiyorum
Saray’in “Sekercibasisi” unvani veriliyor. Bdyle taltif ve tesvikler tipki Ingiliz, Avusturya

Macaristan Imparatorluklar’nda oldugu gibi Osmanl Imparatorlugu’nda da mevcuttur.

Bu unvanla artik gbzetim ve tesvik altinda gérevler de sirtlanilmis oluyor. Bu meyanda
1873 yilinda Avusturya Macaristan Imparatorlugu Franz Joseph tarafindan agilan Viyana
Fuar’na katiliniyor, burada Osmanli imparatorlugu'ndaki ticari temsil basarisi disinda,
bilgi aligverisi, gorgli kazanimi ve rafine sekerini tanimak imkani saglaniyor. Yani simdiki
tabiri ile ‘inovasyon’ diyelim. Takiben 1888 yilinda Prusya ve Avusturya, Macaristan
Kralicesi’'nin himayelerinde Kdln Sehrinde acilan uluslararasi gida fuarina katiiyor ve
glimls madalya ile taltif ediliyor. Burada da uluslararasi ticaret ve marka hakkinda fikir
sahibi olup 6nemli firmalarin markalari var oldugunu goriyor. Ben markalara kurumun
kimligi, Nufus Kagidi diyorum. ilk iki uluslararasi fuarda kazandigi iki giimiis madalyay!

bir marka haline getiriyor. Bu markalar sirasiyla gériilmektedir.

Daha sonra Amerika kitasinin kesfinin 400.yili dolayisiyla 1893 yilinda ABD'nin Chicago
sehrinde 6 ay sire ile acilan fuara genis bir ekiple giderek mamullerini orada imal

ederek Amerikallara ve istirakgilere tanitiyor. Bu fuarlar vesilesiyle 6grendigi misir



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

nisastasi ve gseker ile buglinki lezzet ve kalitede lokum ve akide sekeri imalini

gerceklestiriyor.

Kendi kesim sekliyle sekercilik literatiiriine gegen Haci Bekir bu tarzi ile akide sekerine
yeni goriints ve albeni kazandirmistir. Daha sonra tarih kitaplarinda okudugumuz Kral
Leopol’in himayelerinde Briiksel Fuari‘na istirak ediyor (1897) ve burada da (izerinde
resimleri olan madalyay! aliyor. 1906 yilinda Fransa’da Nice Paris fuarlarina katilyor.

Osmanli’dan intikal temsil gérevi gibi...

Yakin zamanda Istanbul’dan Saint Petersburg’a giden Karadeniz gemisinde diizenlenen
sergiye de istirak ediyor. Yunanistan dahil biitlin Akdeniz ve Mans denizini gegerek Saint
Petersburg’a kadar Kitahya cinileri ve diger Tirk sanayi Urlinleri ile birlikte Haci Bekir

Lokumlari da bu sergiye istirak etmistir.

1937 yilinda Selanik Fuari‘na istirak ediyor. Yunanlhlarla lokum konusundaki “Tark'tir

Yunan'dir” tartismasi bu fuarda verilen sahadetname ile ¢6ziilmiis bulunmaktadir.

Selanik fuarini takiben bu sefer 1939'da NewYork Fuari'na katiliyor. Bu fuarda da bir
basari berati kazaniyor. Daha sonra tekrar NewYork

Fuari ve Moskova Fuari var. Moskova'daki fuar son Siz anayasa da
komiinizm devrinde acilan bir fuardi ve bendeniz de yapsaniz hukuki
istirak etmistim. Bundan baska Londra Fuar’na haklar: ortaya ¢ikiyor,
katilyor. ama aile igsletmeleri,

hukuki haktan ziyade

Simdi bitlin bunlarla dis temaslarda 6grendigi pedersahi, babanin

sekilde bir marka, sanayi milkiyet nosyonunu B
sahipleniyor ve iddiali sdyliyorum Tirkiye'de hatta

patronun
diinyada en eski markalardan biri, Hacl Bekir'in
) . . e hakimiyetinde bir
Viyana'da cikarttigi logodur. Bu hem tescil edilmis

hem de Paris Madrid anlagmalariyla kayda gegmistir. igletme oluyor.

Simdi ben bu tarihceyi anlatirken ayni zamanda da siireklilije dikkatinizi cekmek

istiyorum. Sireklilik dikkat ederseniz basar oldugu zaman, disinizdaki birtakim kuvvetler
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sizi goreve itiyor. Ben bu arada Rektoriimiize tesekkiir edecedim, bizi bu toplantiya
kongreye davet ederek benden sonraki nesillere de emplls verdi artik onlar da o
momentumla nereye kadar giderler bilmiyorum.

Simdi bakin burada da devlet, sanayiyi tesvik etmis ondan sonra Cumhuriyet devrinde
de tesvik devam etmis. Bunlar hep itici kuvvetler vizyonu genisleten kuvvetler. Bu

itibarla ben bu tarihgeyi aktarmak istedim.

Geriye bakildidi zaman asadi yukari 14 tane krallk hikmind tamamlamis bu zaman
koridoru iginde 10 tane padisah gecmis ve 11. Cumhurbaskani Haci Bekirin zaman
tlneli igerisinde. Butlin bu agamalar iginde tabii ki birtakim problemler olmustur. Ancak

problemlerin halledilmesi biiyiikliik ve sirekliligi saglar.

Rektdr Bey'e tesekkiir ederim, tebrik ederim. Ilk defa bence deger verdigim bir analizle
karsilastim. Dediler ki; Aile Isletme. Aile ile Isletme tamamen birbirinden ayr karakterde
iki tesekkil. Demek ki bizim ailemiz bunu ayirt edebilmis. Ben bunun ¢ok giizel bir analiz

oldugunu soyliiyor ve tesekkir ediyorum, tebrik ediyorum.

Simdi Hac Bekir misalinde 1974 yilina kadar aile ayr, isletme ayri. Ailenin lideri
isletmenin patronu ama dedigim gibi isletmenin aileye destedi var, ailenin de isletmeye
var. Bu asadi yukari bir sempati bir menfaate olan bir destek, tamamen ise karisma
degil.

Akademik bir aciklama ile Aile Isletmesi dedigim zaman, ailenin bir, iki veya ¢ ferdi
isletmeyi kuruyor, calistiriyor; Hac Bekir'deki gibi. Baslangicta girak oluyor ondan sonra
o usta oluyor ve daha sonra da patron konumuna gegiyor. Gayrimdslim ise ona corbaci
diyorlar, onun yardimcilari geliyor ve bdyle bir isletme tesekkiil ediyor. Isletmenin
yaninda da bu aile var. Aile umumiyetle isletmenin patronu ama ailenin devamli karisimi
yok. Isletmenin patronu aileden layik gérdiigii liyakatle insani segiyor, isletmeye aliyor,

bedenmez ise cikariyor. Demek ki aile isletmesini o patron temsil ediyor aile dedil.

Simdi sirkete gelince, sirketteki durum bambagka oluyor. Aile fertlerini, bu miessese
menfaatlerinden nema alacak isimleri hissedar yapiyorsunuz. Hissedar yaptiginiz zaman

aile sirketi oluyor. Siz anayasa da yapsaniz, hukuki haklari ortaya cikiyor, ama aile
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isletmeleri, hukuki haktan ziyade pedersahi, babanin hakimiyetinde patronun

hakimiyetinde bir isletme oluyor.

O bakimdan dikkatimi gektigi igin, bu hususta zaten giizel galigmalarin varoldugunu
biliyorum ve bunu etiit edece§im ama bu miihim noktaya dedindigi icin hocamiza
tesekkiir ediyorum. Ben Hacl Bekir'in 200 senelik tarihinde de bunu sezdim. Yani genis
bir aile ki, piyanist olan var, Milli Marsimizin yazari var, ancak onlar ayri yollar segmisler
ama gsirketin muvaffakiyeti ile gurur duymuslar. Menfaatleri olmus veya olmamis ayri
ama tamamen sirketin ticari ve idari sorumluluguna girmemisler. Dolayli olarak bu husus

aileye hatta calisana da bir zevk vermistir. Boyle bir basari diistindin.

Belirttijim gibi 14 tane kraligin hikmini tamamladi§i zaman da bdyle bir firmada
calismak. Ben bile aileye sonradan girdim. Hocamiz aile kiltiiriinden de bahsetti. Ailenin
kiltirinin disinda baska bir kiltir almis aileden gelmis olmama ragmen intibak
edebildigim icin beni de bilinyesine kabul etti. Aileden biri olsaydim ancak liyakatim
olmasaydi bu isletmenin basinda olmazdim. Bu itibarla . .
Biiyiimenin
Haci Bekir'in tarihgesini sizlere aktarmis bulunuyorum.
yaninda kiiciilmeyi
bilmek de bir

kudret, bir

Bir de dustiniin ki aile ici gegimsizlikler, siyasal olaylar ve

Kinm Harbi'nden baslayan 4 tane de blylk harp,

ekonomik krizler var. Simdi bir noktaya isaret etmek saglamlik. Ciinkii
istiyorum. Iktisatcilar ne der bilmiyorum: Bilyiimenin buiyiiyiip biiyiiyiip
yaninda kigllmeyi bilmek de bir kudret, bir saglamlik. patlarsiniz o
Glnkl buylytp blylytp patlarsiniz o bliyimeniz ne ige biiyiimeniz ne ise

yarar? Yani demek ki hareketlerinize  hakim yarar?
olabilmelisiniz. Atasozi ile ifade etmek gerekirse “ayadini

yorganina goére uzat”. Sizi bazi risklerden uzak tutacaktir. Ben bu miesseseyi Tirk
folklorunun Tirk halkinin bir pargasi olarak kabul ediyorum. Dolayisi ile rizikoya sokma
hakkini kendimde gdrmiyorum ve emin adimlarla hareket edilmesi disiincesini
tasiyorum. Cinki ileride veyahut daha once de tenkit edildi, blyimemek de bir

olgudur.

55



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

56

Bu itibarla bu tarihgeye umumiyetle sizlerden ve bu tarz kongrelerden edindigim bilgiler
isiginda soyle devam edecedim: Aile isletmeleri icin en tehlikeli nesil Ugiincl nesil.
Glnkd ikinci nesil zaten kurucunun dehasl, otoritesi altinda is yapiyor. Bu itibarla biiylk
bir kriz olmadikga ikinci neslin yanlis hareket etmesinin ben imkansiz oldugu
kanaatindeyim. Uglincii nesle geldigi zaman aile hem genislemis oluyor. Hem de ailenin
beklentileri degisebiliyor. Bu durumda aile sirketinin yasamasi aile fertlerinin
beklentilerine cevap vermesine badli olmaktadir. Beklenti yalniz para dedil, sohret,
itibar, bunlarin hepsi aile bireylerine yansiyor. Damatlar gelinler geliyor, aile genisliyor
ama bu katimlar farkh kdltirlerden oldugu icin, zaman zaman beklentilerine cevap
alamadiklari durumlarda aile iginde gatismalar olabiliyor. Tekrarla sdylemek gerekirse

Ugtlincl nesilde ailenin geniglemesi fazla olmaktadir.

Ben Uglincli nesilden sonra geldim ve bunun igin rahat bir zamana geldim yani Uglnci
nesilde problem varsa atlatilmistir. Hani Fransizlarin bir deyimi vardir: “Yagmurdan
sonra iyi hava gelir”. Ben bu siirecgte bir seyler yapmaya gayret ettim ve bunu bayrak
yarigi olarak nitelendirdim. Ben Hac Bekir miessesesinde emanetciyim dedim ama
benden sonraki nesilleri ve gorevlileri bayrak yarisinda istirakci olarak kabul ediyorum.
Mihim olan bu bayradi iyi zamanda ve iyi sartlarda teslim edebilmek... Bu aileden
olabilir veya bizim icimize katilan bize kuvvet veren profesyoneller olabilir. Onemli olan
bu antikay! koruyabilmek. Yani antika bir tabakta yemek yemek ne kadar keyif verici
olsa bile bu ancak 6nemli zamanlarda oldugu takdirde devamhligini stirdirecektir, yani
iyi korunmasi ile ilgilidir. Bana bu vazife teklif edildigi zaman 5-6 sene egitim gorevlisi
olarak Teknik Universite'de calismis, daha sonra da insaatlarda gdrev almis
bulunuyordum. Iste bu sartlarda vazifeye davet edildim, ancak basaramasaydim
durmazdim, duramazdim, tutmazlardi da diyebilirim. Bu itibarla bu hususu takdirlerinize

birakiyorum.

Bu nazik ve bize seref veren davete Haci Bekir camiasi olarak bir katkimiz olduysa, hig

degilse tarihcemizle ok memnun olurum. Tesekkiir eder, saygilarimi sunarim.
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FATMA DURMAZ YILBIRLIK
DURMAZLAR MAKINA YONETIM KURULU BASKAN YARDIMCISI

Ozgecmis

1960 yilinda Bursa’da dodmustur. Uludad Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler
Fakiiltesi Isletme Bélimi mezunudur. Mezuniyet sonrasi Durmazlar Makine de uzun
stire Finans Miidlird olarak gorev yapmistir. Su anda sirketin Genel Miidlird ve
Yénetim Kurulu Baskan Yardimaisidir. Evii ve bir cocuk sahibidir. Ingilizce
bilmektedir.

Tarih icerikli seyahatlerde bulunmaktan ve is gelistirme programiarini takip
etmekten biiyiik zevk duyar. 2009 yili Diinya Kadinlar Gindinde 3 Odlile birden
layik gérdilmdstiir. “Is ve Sosyal Yasamda Yiin Is Kadini” olarak Bal-Goc tarafindan
dddillendirilen Fatma Durmaz Yilbirlik, Durmaziar Makinenin Egridereliler Dernedine
Katkilarindan dolayr da dernek tarafindan oddillendirildi. Kendisine dglincd odlil ise
Universiteli Kadinlar Dernedinin ilk &diilii olarak, Editime Katkilarindan dolayr
verildi, Ayrica Siyaset Dergisi tarafindan da "Yilin Is Kadini” 6dilind almaya layik
goriildii. Fatma Durmaz Yilbirlik ayrica Bursa Sanayici ve Is Adamlari Dernedi
(Busiad), Capital Ceo Club, Kalder ve Bukiad Uyesidir.
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FATMA DURMAZ YILBIRLIK
DURMAZLAR MAKINA YONETIM KURULU BASKAN YARDIMCISI

Durmazlar Makine benim
gbziimde Turkiye'ye mal
olmus bir firma... Neden
boyle sdyledigimi biraz sonra

daha iyi anlayacaksiniz.

1956 yilinda Bursa'da
kurulmus olan Durmazlar
Makine’nin bir Gyesiyim.
Yénetim Kurulu Bagkan
Yardimcislyim, ayni zamanda
Kurucumuz Ali Durmaz’in
kiziyim. Babam Ali Durmaz
Bulgaristan gdcmeni olarak

Bursa'ya yerlesmis ve gok

kiicik yasta Durmazlar’i
kurmus. Kendisi calismayi cok severdi, gece giindiiz glinde 20 saat calisirdi diyebilirim
Ilk olarak torna tezgahi yapmakla baslamis ise. Torna tezgahindan sonra tekstil
makineleri yapmis daha sonra da ihtiyac dogdugunda sac isleme makineleri yapmaya
baslamis. Sag isleme makineleri yani her tiirlii demiri saci kesen, bigen, biiken
makinelerin ilk ihracatini 1975 yilinda yapti. Makine sektdriinde ilk ihracati yapan kisi
olarak anilmasi da bizlerin gurur duymasini sagliyor. 1975 yilindan sonra makinelerimizi

daha teknolojik tiretmeye basladik.

Ben firmada calismaya 1994 yilinda dahil oldum, daha &nce calismiyordum. Uludag
Universitesi Isletme mezunuyum. Ise ilk olarak finans yoneticiligiyle basladim daha
sonra Genel Muddrlik gorevini aldm. Su anda Genel Midirlik ve Yénetim Kurulu
Baskan Yardimcligi yapiyorum. Bundan sonra da Genel Midirlik gorevimi
arkadaglarima devrederek Yoénetim Kuruluna ve ydnlendirici pozisyonuma agirlik vermek

istiyorum.
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Biz de tiim aile sirketleri gibi bir takim sikintilar yasadik. Aile sirketleri biliyorsunuz yiizde
70 birinci kusakta ya kapaniyor, ya satiliyor ya da batiyor. Ikinci kusaga cok az aile
sirketi devroluyor ylizde 22-25 seviyelerinde. Daha sonra da Ugiincl kusaga devreden
cok az sirket kaliyor. Biz su anda 3 kardes ikinci kusadiz ve birlikte yonetmeye
galisiyoruz. Ben aile sirketlerinde sunu gordiim ve gok 6nemli oldugunu distiniiyorum:
Lider kurucunun yani babanin ki genellikle de baba oluyor en énemli vazifesi bence
ikinci kusadi daha sonra da yine liderin lglincli kusaga devrederken en 6nemli gorevi
rolleri ¢ok iyi tanimlamak.

Aile sirketleri

profesyonel Gerek kardesler arasinda belki daha sonra kuzenler

T Al ) yedenler arasinda sirket liderinin, firma liderinin eger rolleri

.. cok iyi tanimlanirsa ve bu arada aileyi de birbirine bagl
hayatin ic ice

olarak  tutabilirse ¢ok uzun yillar  yasayacadini

gecmesinden N " . o :

diistinliyorum. Bunu ¢ok 6nemsiyorum; ciinkii aile sirketleri

dogan catismalar profesyonel hayatla kisisel hayatin ic ice gegmesinden

nedeniyle dogan catismalar nedeniyle sorunlar yasayan sirketler. Bir
sorunlar yasayan  tarafta ailesiniz, duygulariniz var, birbirinize badlisiniz, bir
sirketler... tarafta da cgikarlariniz var, profesyonel bir is yasami var.
Iste catisma burada basliyor ve bu catismayl da iyi

yonetmek gerek. Burada ilk 6nce birinci kusakta lidere, daha sonra da ikinci kusakta

yine sirkettekilere gok 6nemli bir vazife diistiyor. Aileyi bagli tutabilmek.

Ben, babam bizi birakip gittijinde sunu gordiim ikinci kusak olarak. Babamin yasadigi,
yani firma kurucusunun vyasadigi sikintilarla bizim sikintilarimiz  farkli.  Firmayi
kurdugunda aile sirket yoneticisi daha amator, daha canla basla kurmus, degerleri farkl,
etikleri var boyle sosyal dederlerini insa etmis dirUstlik, ahlak kurallar yaninda tek
karar verici mekanizma, gok galismis, ok ugrasmis, paylasmak da zor, delege etmek de
zor. Ben bunu babamda yasamadim. Séyle; bize kolay delege etti, takip etti ama

birakmadi.

Arkadaslari gelip de ona “Ali Bey nicin birakmiyorsun, bu kadar ¢ok calisiyorsun”

dediginde bir hikaye anlatmisti onu hig unutmuyorum:
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“Biuylk Yavuz Zirhlisi denizde ilerliyormus. Kaptan ufukta bir 1sik goriince 1sida
garpmamak icin geminin ikaz sirenlerini galmis.
Karsidan herhangi bir cevap yok, birkag defa Yapilan is ne olursa olsun

daha calmig ikaz sirenini, yine cevap Yyok. kisiligimizin giivencesini
Bunun (izerine hoparldr ile ‘Cekil 6nimden sunmak cok Snemli. Sosyal

yoksa parcalanacaksin” diye ikaz ediyor. .
sermayeyi biiyiitmek,
Kargisindaki 1sik bu sirenden rahatsiz olmus

saglikly bir igletmeyi insa
ama hareket edemiyor. Demis ki gemiye ‘Sen & g = g

Yavuz Zirhlisi isen ben de deniz feneriyim”.” PREE SHE S, Rl

arada tutan, ahlaki
O yiizden babam derdi ki ben mendiregim. degerleri ve erdemi
Yani cocuklarim calisacak ama ben onlan korumak gerekiyor.
gozleyip gerektiginde dur diyecegim. Babamin
aramizda gok giizel bir gegis yaptigini diisiinliyorum, rollerimizi belirledi. Biz 3 kardeg
arasinda birbirimize diismedik bunda tamamen babamin katkisi oldugunu disiiniiyorum

ve tam tersine daha da baglandik, daha da giiglendik.

ikinci kusak su sikintiyi da yasiyor: Belki herkes benim kadar acik anlatmayabilir ama
ikinci kusak, baba yani kurucu birakip gittiginde dis diinyanin tiim gozleri (izerine
gevriliyor, biz bunu yasadik. Tim godzler (zerimize cevrildi, ‘ne olacak, kardegsler
arasinda nasil bir gecis yasanacak, kavga mi edecekler, sirket nereye gidecek’; bizim

tim bu soylenenleri cok iyi cevapladigimizi diistiniiyorum.

Babam gideli bu sene 5 yil oldu. S6yle sorunlarla karsilastik. Amatér yasam biytyor,
sirket biylyor basta yapilan sadece o sermaye bulma girisimleri, pazara girme
girisimleri, Uretimle ugrasma girisimleri daha sonra daha gercek bir diinyaya birakiyor
kendini. Biliyorsunuz farkli yonetilmek zorundasiniz. Iste burada firmanin cok iyi
ybnetilmesi gerekiyor, gegis yapmasi gerekiyor, bu da kurumsallasmayla gergeklesiyor.
Kurumsallasma dedigimiz sey de bizlerin o aile ortaminda artik profesyonel yoneticilerle
birlikte karar mercisini olusturup, ortak akilda bulusup yani tek lider kararlarindan gikip,

o kararla firmayi yénetmek demek oluyor. Bence kurumsallik béyle bir olgu;
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Bir yoneticiden, lider yoneticiye

- Gunbirlik yénetimden, stratejik yonetime
- 'Ben bilirim'den, ortak akila

- Kisisel Kiltirden, kurum kiiltiiriine

- Imajdan, itibara

- Siradan olmaktan, marka olmaya gegis...

Bu gegisi biz yasiyoruz, yasadik artik tamamlamak (zereyiz. Su an Uglincli nesil de
bizimle birlikte. Insallah bundan sonraki nesillere de rahat bir gecis yaparak firmamizi

cok daha ileriye tasiyacagimiza inaniyorum.

Yapilan is ne olursa olsun kisili§gimizin giivencesini sunmak gok 6nemli. Sosyal sermayeyi
blyiltmek, saglikl bir isletmeyi insa etmeye yonelik, bireyleri bir arada tutan, ahlaki
degerleri ve erdemi korumak gerekiyor. Cinki 52 yillik bir firma ve Tirkiye'deki diger

uretici firmalarin yatinmlarini yonlendiren bir firma.

Bizim sektoriimiiz her sektore hitap eden bir sektdr, her tiirlii sektdrde bizim yaptigimiz
makineler kullaniimak zorunda. Clinkii demirin girdigi her yerde bizim makinelerimiz
olmak zorunda. Ticaret yapanlar ne olur alinmasinlar, sanayi ¢ok emek isteyen bir
sektor. Sanayinin (lkeyi ileriye gotirmesi icin, daha teknolojik, elektronik drinleri
yurdumuza getirmesi lazim. Ben bdyle bir misyon Ustlendigimizi distindiyorum ve bunu

en ileriye dogru tagiyacagimiza inaniyorum.
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Ozgecmis

12 Subat 1969 tarihinde Istanbul’da dodan Oya Coskundz Yéney, ilk, orta ve lise
ddrenimini Ozel Sisli Terakki Lisesinde tamamiad. 1987-1988 yillarinda Ingiltere de
dil editimi ve takip eden yillarda Isvicre Frankiin Collegede isletme editimi ald. Is
hayatina Istanbul Oto A.S. de Satis ve Pazarlama Elemar olarak baslayan Oya
Coskundz Yoney, lisans editimini Amerika'da Golden-Beacom College Isletme

Boltimiinde tamamiadi.

1995 ve 1997 yillarr arasinda Coskunéz Metal Form, Makina End(istrisi ve Ticaret
ASnin cesitli boliimlerinde staj gordiikten sonra; 1997-2001 yillari arasinda ise;
Mali ve Idari Isler Genel Miiddir Yardimcisi gérevierini yirditti. 2001 yilindan
fitibaren Coskundz Holding ASde gdreve baslayan Oya Coskundz Yéney, 2007 yilina
kadar Holding Mali ve Idari Isler Koordinatdrdi gérevini siirddirddi. 2008 yilindan
itibaren Mali Isler ve Stratejik Planlama Koordinatorliigiii gérevini lstlenen Oya
Coskundz Yoney, yine Holding biinyesinde yer alan Bursa Coskundz Editim Vakfi
Yénetim Kurulu Baskanhdi'ni yapmaktadir. Coskundz Holding Yénetim Kurulu Uyesi
olan Oya Coskundz Yoney, kurum disinda BUSIAD Baskan Yardimcilidi, Caddas
Editim Kooperatifi Yonetim Kurulu Uyelidi ve Bursa Tophane Endiistri Meslek Lisesi

Gliclendirme Vakfiin da Yonetim Kurulu Baskanligi gorevini siirdidrmektedir.

Evii ve iki cocuk annesi olan Oya Coskundz Yoney, Ingilizce ve Italyanca
bilmektedir.
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OYA COSKUNOZ YONEY COSKUNGZ HOLDING YONETIM KURULU UYESI

AILE ISLETMELERINDE
BUYUME ve SORUNLARI

2000 yihindan bu yana 2.
kusak aile temsilcileri ile
yOonetimine devam eden ve
ana faaliyet konusu otomotiv
yan sanayi olan Coskunoz
Holding’in temelleri, 1950’li
ylllarda M. Kemal Cogkunoz

tarafindan atilmistir.

Coskundz Holding sirketleri,
kurucusu ve kurulusu itibar

ile sanayide ve sosyal alanda

pek cok ilke imza atmistir. Bursallarin “duayen” sanayici olarak tabir ettikleri, ayni
zamanda teknik lise 6gretmeni olan M. Kemal Coskundz, Tirk sanayinin yokluk
zamanlarinda “devrim” niteliginde isler yapmistir. Ulke ekonomisine ve gelisimine katk
saglayan ilkler arasinda Coskundz Holding tarafindan gergeklestirilen Tirkiye'de ilk
patentli markalama makinesi, akiimiilatér masasinin seri Uretimi ve ilk yag kegesi, ilk

celik karoseri ve ilk sofor kabini Gretimleri biylik bir gurur kaynadidir.

Ulke ekonomisiyle birlikte biiyiimek hedefi ile yola ¢ikan M. Kemal Coskunéz, grubun ilk
anonim sirketi olan Coskunéz Metal Form AS$'ni 1973 yilinda kurmustur. Bugiin 900
calisaniyla Coskundz Metal Form, basta otomotiv sanayi olmak lizere sac sekillendirme
kaliplari, montaj ve 6lcli kontrol fikstlrleri, hidrolik, mekanik presler ve direng kaynak
makineleri imali, Uretilen kaliplarla celik ve aliminyum alasimli sa¢ malzemelerin

sekillendirilmesi, montaji konularinda Uretim yapmaktadir. Sirket, Tirk otomotiv

* Oya Coskundz Yéney'in 3. Aile Isletmeleri Kongresi'ndeki konusmasina temel olan yazidir.
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sanayinin gelisiminde ve yerlilesmesinde blyiik katkilar saglamis ve Tiirkiye'nin 500 en

biiyilk firmasi arasinda yer almaktadir.

Kemal Coskundz 1976 yilinda Bursa bélgesinde Tirk Metal Sanayi Sendikasi ile ilk
sdzlesme imzalayan isveren olmustur. MESS Bursa subesi ve BUSIADIn ilk kuruculari

arasinda yer almgtir.

1975 yilinda yag kegeleri ve kauguk metal parcalar {retimi ile calisma hayatina baslayan
BELTAN, 1983 yilinda COSKUNOZ Holding biinyesine katilmistir. 1997 vyilinda
Freudenberg firmasiyla gergeklestirilen ortaklik ile Beltan Vibracoustic adini alan firma
Otomotiv Sanayi icin Titresim Onleyici ve Dinamik Séniimleyicilerin Uretimine
odaklanmistir. 1985 yilinda grup sirketlerine hizmet vermek igin kurulan Cem
Tagimacilik, bugiin glgli tir filosu ile Tirkiye genelinde tasimacilik sektdriine hizmet

vermekte ve bliyiimeye devam etmektedir.

M. Kemal Coskundz'iin 1992 yilinda kendi yaptigi kaynak hatti ile kurdugu Coskunoz
Radyator, 1si sektoriine, panel radyator ve havlupan Uretmekte, bu alanda Tiirkiye'nin
ilk 3 firmasi arasinda yer almaktadir. 20 yildir savunma sanayine araliksiz hizmet eden
Coskundz Holding; 2006 yilinda Eskisehir'de Coskundz Savunma ve Havacilik’t kurmus

ve bu sirket ikinci kusak aile bireylerinin Kemal Coskundz’e bir armagani olmustur.

Tim bu sanayi yatinmlarinin yani sira, Ulkemiz sosyal sorumluluk projeleri ilkleri
arasinda sayilan Coskundz Egitim Vakfi ayr bir 6nem tasimaktadir. Toplumsal sorunlarin
¢dziimiinde her bireye sorumluluk distiigiine inanan, kendisi de ayni zamanda teknik
lise 6gretmeni olan Kemal Coskunéz, egitimin, tlke kalkinmasinda biiyiik rol oynadigina
inaniyor, gengligin yetismesine hizmet etmenin, bir insanlik ve vatan borcu oldugunu
disinidyordu. Bu inancla, mesleki editime katki saglamak, sanayide yetismis teknik ara
eleman ihtiyacini karsilamak ve daha da dénemlisi mesleksiz gengleri is ve meslek sahibi
yapmak igin 1988 yilinda Coskunéz Egitim Vakfi'ni kurmustur. Vakif kuruldugu giinden
itibaren; mesleki egitimi, sanayi ihtiyaclarina uygun olarak son teknoloji ve uygulama ile
uretimle yakin temas iginde gergeklestirmektedir. Coskundz Egitim Vakfi'nin ilk ve en

O6nemli projesi olan “Meslek Edindirme Programi” diiz lise mezunu genclere 18 aylk
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uygulamali egitim vermektedir. Bu program Milli Egitim Bakanlidi ile yapilan protokol

sayesinde, Endistri Meslek Lisesi diplomasi alma hakki kazandiran ilk dzel girisimdir.

Kurulusunun 20. yilini kutlayan Coskundz Egitim Vakfi, 1997 yilinda kurup MEB'e
devrettigi teknik lise, verdigi burslar, diizenledigi meslek edindirme programlari ve
uzmanlastirma egitimleri ile teknik editime pek gok alanda destek vermeye devam
etmektedir.

BIR AILE SIRKETI OLARAK COSKUNOZ HOLDING YONETIMI

2. Kusaga Devir ve Biiyiime Siirecinde Kiiltiir Aktarimi:

2. kusak yonetim ile faaliyetlerine devam etmekte olan grubumuzda aile sirketleri
acisindan 2 temel unsur tarihsel anlamda ayni dénemde birlikte gergeklesmistir; birinci
kusaktan ikinci kusaga yonetimin devri ile grup gapinda gergeklesen biylime eszamanli
olmustur. Ikinci kusak 7 yil 6nce devraldigi ciroyu 20 kat biiyiitiirken, bugiin Coskundz
Holding ve sirketlerinde istihdam da % 100 artmistir.

Bu iki unsur ile birlikte Coskundz Holding'in devamlihdi ve biyimesindeki basar ilk
olarak birinci kusadin, ikinci kusada devir igin gereken kosullari planlamasi, rolleri
belirlemesi ve kontrol mekanizmalarini  dogru kullanmasi olarak 0Ozetlenebilir.
Bahsettigimiz planlama siireci aslinda islerin devrinden yillar 6ncesine dayanmaktaydi ve
bu sebeple, su an grubun yonetimindeki tlim aile bireyleri daha lise yillarindan itibaren
grup disindaki bagimsiz firmalarda staj ve calisma yoluyla is hayatina alistirlmaya
calisiimis ve ayrica calisma aliskanliklari, yetenekleri gozlemlenmistir. Ayrica, ikinci
kusaga yonetimin devri sirasinda orta ve uzun vadeli sirket hedeflerinin belirlenmis ve
bir kisminin faaliyetlerinin baslamis olmasi ikinci kusadin isleri devralma sirecinde
hedefe odakli bir yapida calismalarini gergeklestirmesini saglamis ve adaptasyon siireci
daha kisa siirede ve sancisiz olmustur. ikinci kusak temsilcileri acgisindan biiyiime
evrelerinde sirket yonetimini devralma noktasinda en &nemli unsurlardan ilki birinci
kusak temsilcilerinin sirket basarilari acisindan 6nem arz eden gigli yodnlerini ve

kurumsal kimlige yansimis sirket degerlerini devam ettirmek yoniinde gabalari olmustur.
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Ornegin; sirketler grubumuzun kurucusu M. Kemal Coskunéz'iin hayat felsefesinin
temelini olusturan “bir isi yapiyorsam en iyisi olmallyim” s6zii ile kaliteli ve dogru Grini
Uretmek ve yeni is alanlarina ancak uzmanhdi ve sirket yetkinlikleri dogrultusunda dahil
olmak konusundaki hassasiyeti bugiin kurumsal bir ilke olarak Coskunéz Holding'te

stratejileri sekillendirmektedir.
“Kemal Hoca” bizleri de bu

yonde destekler, kendi Holding icinde grubumuzu giicli kildigina

grubumuzda patron ¢ocugu inandigimiz, musteri beklentileri
olarak degil, farkly dogrultusunda farkliliklanmizi ortaya koyan
firmalarda maasli personel temel grup yetkinliklerimizi yodnettigimiz bir
olarak ¢alisan goziiyle, Temel  Yetkinlikler  Koordinatorliigiimiiz
isleyisi ve yénetimi bulunmaktadir. Bu koordinatorlik

yOnetiminde ilgili yeteneklerimiz

yorumlamamaizi isterdi.
sirketlerimizin  stratejik planlarina  gore

yapllandiriimakta, yeni is alanlari ile ilgili calismalarda uzman oldugumuz bu yetkinlikler
yoniinden yapilabilirlik calismalari gerceklestiriimektedir. Dolayisiyla, aile sirketlerinde
bliylime siirecinde basariyl getiren bazi geleneksel deder ve calisma bigimleri detayl
sekilde analiz edilmeli ve giinimiz is ve rekabet kosullarn icinde vyeniden

yapilandiriimahdir.

Ama belki bundan da 6nemlisi; ikinci kusak 3 kardesin tek hedefe kilittlenmeyi tercih

etmeleridir. Coskundz grubu yasamali ve biyimelidir.

Diger dnemli érnek ise bir isi yaparken en iyisi olmak gibi bir felsefeyi hayata gecirmek
icin Kemal Hoca’nin en belirgin calisma tarzi olan hedeflere ulasmak icin dogru kisilerle
calismak, ekip ruhunu desteklemek ve herkesin fikrinden faydalanmak konusundaki
yonetim sekliydi. Bugiin bile holding genelinde pek cok kidemli arkadasim gesitli
projeleri hayata gecirirken hoca ile birlikte saatlerce calistiklarini, ayni masayi
paylastiklarini, mesailerde birlikte yedikleri aksam yemeklerini keyifle anlatirlar.

“Kemal Hoca” bizleri de bu yénde destekler, kendi grubumuzda patron ¢ocugu olarak
degil, farkli firmalarda maash personel olarak calisan goziyle, isleyisi ve yonetimi

yorumlamamizi isterdi. Bu sebeple, hicbirimiz tepeden, dogrudan ydnetime, yonetim
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kurullarina girmedik. Bugiin, pek ¢ok yonetim kitabinda ve egitimlerde, konferanslarda
en ¢ok vurgulanan kavramlardan olan “Takim Calismasi” ve “Katihmli Yénetim” belki o
ginlerde kullanilan terimler degildi ama bugiin bahsi gegen kitaplari okurken,
egitimlerde, konferanslarda diinyaca {nli gurular dinlerken hep o yillarda makinenin
basina gecmis ve calisanlarindan bilgiler alan veya onlara bir seyler anlatan Kemal
Coskundz goéziimde canlaniyor. Grubumuzun blyiliyen yapisinda tim calisanlarimizla
birebir iletisimi tek merkezden saglama olanagimiz elbette ki bulunmamakta. Fakat IK
sistemlerinde ve hatta Stratejik Is Planlarimizin olusturulmasinda “Katiimli Yénetim”
modelini kullaniyor ve tim faaliyetlerimizde insan odakh yaklasimimizi bu sekilde hayata

gegiriyoruz.
Biiyiime Hedefli Stratejik Yapida Aile Fertlerinin Yonetime Hazirlanmasi:

Blyuime odakh bir grupta, aile fertlerinin ...su an grubun
yonetimdeki  rollerinin  planlanmasi da sirket yonetimindeki tiim aile
ihtiyaglar ve aileden sirkete dahil edilecek kisilerin bireyleri daha lise
hazirlanmasi  agisindan ©6nem arz etmektedir. yillarindan itibaren
Sirketlerin  gelisme  evrelerinde  profesyonel

grup disindaki

ybnetimin organizasyonel yapi iginde kendi ekibi ile e Al

hizli ve gevik hareket etmesi gerekmektedir. .
staj ve calisma yoluyla

ish t
Bu agidan, aileden katilacak kisinin hem sirket R PR

kiltirine uyumlu olmasi hem de teknik nitelikler R (B

acisindan yeterliligi saglanmalidir. Bu sebeple, yeni ve yetenekleri
neslin egitimini tamamlamasinin ve egitim sirasinda gozlemlenmisgtir.
is hayatina uyumu acisindan grup disinda yasadigi

is deneyimlerinin ardindan, 25-30 yaslarinda sirket icinde sorumluluklar almasi, 35
yaslarinda yonetsel fonksiyonlarda bulunmasi konusunda planlama yapmaktayiz. Bu
planlamayr hem sirket hem de aile ferdi agisindan Kariyer Planlama modeli iginde
yapmakta, hangi aile ferdinin, hangi kritik siireglerinde yer alacagi ve ne tip konularda
calisma yapacadini detayl olarak takvim seklinde hazirlamaktayiz. Fakat belirtmeliyim ki,
belli bir egitim alan her aile bireyinin mutlaka sirketlerimizde gorev alacagdi seklinde bir

kural yoktur.
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Yasanan Sorunlar ve Céziim Yollar::

Coskundz Holding Ulkemizdeki pek cok sirket gibi bir aile sirketidir. Fakat yapi olarak
kurumsallasma yolunda adim atmayi uygun gérmiis ve bu konuda 1995 yilindan itibaren

galismaya baglamigtir.

Kurumsallasma yolunda birkag 6rnek vermemiz gerekirse; 1998 yilinda grubumuzun
amiral gemisi Coskunéz Metal Form ilk kez
Bursa’da BUSIAD-Kalder Toplam Kalite Oduili'nii
almis, bu 6ddlin ardindan 2. yil da yine holding

Her degisim, yaninda

sorunlart da beraberinde

getirmektedir. Tiim firmalarmizdan Beltan Vibracoustic A.S. édiile
sorunlar ayni zamanda hak kazanmistir. Coskunéz, Savunma Sanayi igin
gelisim firsatidir da... Uretim yapan ve AQAP belgesi olan Turkiye'deki

5 girketten biri olma hakkini kazanmistir.
Bursa’da Kurumsal Kaynak Ydnetimi olarak da adlandirilan ERP(SAP) programini pek gok
ana sanayi firmasindan 6nce 1997 yilinda Tirkiye'de ilk olarak satin alan tamami yerli
sermayeli ilk grup Coskun6z olmustur. Yani sira, sirketlerin yonetimini saglikli olarak
gergeklestirmek ve iyi uygulamalar sirketlere yaymak, ortak firsatlari yakalamak
amaciyla holdinglesme calismalari da 2000'li yillarda baglamistir. Yasanan tim olumlu
gelismelerin ve hizli biylimenin getirdigi pek cok sorun da bu ve benzeri siireglerde
yasanmistir. Sirketlerin bliylimesi igin malzeme, makine vb. kaynaklarin disinda farklilik

yaratan en énemli faktor, kurumlarin insan kaynadidir.

Bir taraftan profesyonel yoneticilerin yonetim tarzlar ile geleneksel yonetim modellerinin
entegrasyonu, dider taraftan kalifiye galisanlarin istihdami ve siirekliligi, organizasyonel
bliyiime anlaminda bu siirecte dnem tasidi. Ana muisteri grubumuz olan otomotiv ana
sanayinin yliksek kalite beklentisi ve kiyasiya rekabet ortaminda var olabilmek ve hatta

bu ortama yon vermek igin yoneticilerin ve galisanlarin nitelikleri tist diizeyde olmalidir.

Bursa piyasasi iginde pek c¢ok ulusal ve uluslararasi firma arasinda, nitelikli isglci
acisindan cekim merkezi olmak, oldukca maliyetli ve (zerinde dikkatli planlamalar

yapilmasi gereken bir siregtir. Dolayisiyla, bliyime siirecinde ilk tasarlanmasi gereken
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siireglerden biri organizasyonel yapllanma ve insan kaynaklari yonetimi olarak ©ne
ckmistir. Blylimeyi saglamak, 0z kaynaklarla yapilan vyatinmlarn desteklemek,
uluslararasi alanda ¢ok uluslu firmalarla sirket evlilikleri gergeklestirmek ve diinya
pazarini hedeflemek igin finansal yonetim (zerinde detayl calismalar yapilmaldir. Her
bir ana fonksiyon icin aile fertlerinden en az birinin uzmanlasmasi dikkate alinarak
planladigimiz yapida, ben de finansal yonetim alaninda sirketler grubumuzda personel
ve yonetici olarak gérev almanin gok bliylik kazanglarini yasadim. Amerika'da okurken
0z kaynakla degil borclanarak bliylimeyi 6gretmislerdi ama lilkeme déndiigiimden beri

tc kriz atlatinca 6z kaynakla bliyiimenin 6nemini yasayarak 6grenmis oldum.

Her dedisim, yaninda sorunlari da beraberinde getirmektedir. Tim sorunlar ayni
zamanda gelisim firsatidir da... Profesyonellerin is planlari, sirket gelisim yapilar,
bliyiime igin firsatlar degerlendirilirken bu gelismelerin ailenin beklentilerine uygunlugu
ve profesyonel yénetimde olmayan aile fertlerinin ailenin sirket stratejilerine bakis agisi
ve bilyldme planlan konusundaki disiinceleri iyi etiit edilmez ise blyiik bir grubu
yonetmek ve is hedeflerini gergeklestirmek konusunda ¢ok biyiik problemler

yasanabilir.

2006 yiinda grubumuzun biylime hedefi ile hem vyerlesim hem de is cesitliligi
anlaminda gelisimini kurumsal bir yapida kontrol ve denetim mekanizmalari ile
gergeklestirmesi acisindan bir reorganizasyon calismasi yapildi. Bu yapida holding
vizyonu tekrar gbzden gegirilmig, grup ici sinerjiyi yakalamak adina holding iginde gesitli
komiteler kurulmustur. Ilk kurulduundan beri ydnetim kurullari ve denetleme
kurullarinda aile disindan profesyonellerin yer almasi, 1970°li yillarda “Kalite El Kitabi” ve
organizasyon semasi olan sirket, kurumsallasma yolunda komitelerle profesyonelligini
zenginlestirmistir. Bu komiteler grup ici iletisimi saglamak, yeni gelistirilecek fonksiyon
ve i alanlarina odaklanmak, yeni is alanlarinin test edilmesi ve yapilabilirlik analizini
gergeklestirmek, faaliyetleri denetlemek gibi pek gok fonksiyon Ustlenmektedir. Holding
Yénetim Kurulu, Holding Icra Kurulu ve Sirket Yénetim Kurullar'nin disinda merkezde
olusturulan komitelerimiz Denetleme Komitesi, Isbirlikleri Komitesi ve Is Gelistirme

Ekipleri olarak siralanir.
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Aile beklentileri ve gorislerini almak ve sistematik bir sekilde gerekli dederlendirmeleri
yapmak icin bir Aile Konseyi olusturulmustur. Sirada Aile Anayasasi vardir ve
yazilmaktadir. Holding, komiteler ve aile arasindaki iletisim ve is yapis sekilleri bu

sekliyle belirli kurallara dayandirilarak kurumsallasma yolunda yol katedilmistir.

Buylimek ve biylrken gicli dederlerimizi korumak, terk etmemiz gereken
aliskanliklarimizi iyi analiz etmek ve daha da zoru tiim bunlarla yiizlesmek, degistirmek

uzun yillar ve biyik emekler gerektiriyor...
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AILE ISLETMELERINDE GELECEK VE COCUKLAR:
ONCESI, SONRASI VE SORUNLAR

Prof. Dr. BENGI SEMERCI BENGI SEMERCI ENSTITUSU KURUCUSU *

Ozgecmis

Prof. Dr. Bengi Semerci, 1986 yilinda Hacettepe Tip Fakiiltesinden mezun oldu.
Zorunlu hizmetini tamamladiktan sonra, sirasiyla eriskin psikiyatrisi uzmanligin ve
cocuk ve ergen psikiyatristi uzmanldgini aldr. 1998 yilinda dogent oldu. Hacettepe
Tip Fakiiltesinde uzun stire ogretim Gyeligi yaptiktan sonra lniversiteden ayrilarak
Istanbul'da calismaya basladi. 2004 yilinda profesdr olan Semerci, kurucusu oldudu
Bengi Semerci Enstitisiinde egitim ¢alismalarinin ve serbest hekimligin yani sira
Yeditepe Universitesi Tip Fakliltesinde Cocuk ve Ergen Ruh Sadilich Anabilim
Dali'nda dgretim lyeligi yapmaktadir. Semerci, ayrica Bengi Semerci Enstitisii
biinyesinde, Deviet Bakanlidina badl Istanbul Ili Sosyal Hizmetler Kurumiari igin,
ozellikle sokak ¢ocuklari, suga karisan cocukiar ve ticari cinsel sémdiriiye ugrayan
kiz cocukiari icin bakanlgin ve valiligin bilimsel koordinatorliigiind sdrdiirmektedir.
Bu konuda yaptidi calisma ile yurtdisinda 6ddil kazanmustir. Istanbul Cocuklar Vakfi
Yénetim Kurulu Uyesi, TUGIAD (Tiirkive Geng Is Adamlari Dernedi), Tiirkiye
Psikiyatri, Cocuk ve Geng Psikiyatrisi, Noropsikiyatri, Politik Psikiyatri Dernekieri

lyesidir.

* Prof. Dr. Bengi Semerci'nin 3. Aile Isletmeleri Kongresi'ndeki konusmasina temel olan yazidir.
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Prof. Dr. Bengi Semerci, 2006 Haziran'da Sosyal Hizmetler Danisma Kurulu
Uyeligine atanmistir. Prof. Dr. Semerci ayni zamanda, Diinya Psikiyatri Birlici
Dikkat Eksikligi Hiperaktivite Bozuklugu Calisma Birimi Uyesidir ve Journal Attention

Deficid dergisinin Editorial Board'unda bulunmakitadir.

Yurtdisi ve yurtici bilimsel makalelerinin yar sira, ¢esitli anne, bebek ve ¢ocuk

dergilerinde yayinlanmis iki yiizin dstinde yazisi bulunmaktadir.

Uzun stire AIDS egitimi icin calismis, Hacettepe AIDS Tedavi ve Arastirma Merkezi
Mdiddr Yardimciligr yapmistir. Bu ¢ercevede hazirlanmis, AIDS editim kitaplarina
boliimler yazmistir. Bengi Semerci Enstitiisti binyesinde ekibi ile birlikte ¢ocuk
bliyiitme konusunda aile egitimleri, égretmen egitimleri ve sirket ydneticilers,
calisanlar ve bayilere kariyer editimleri, sirket danismanlikiari yapmaktadir.
Semerci'nin ayni zamanda Sabah Gazetesi Cumartesi ekinde, Parents ve Elegans

dergilerinde dtizenli yazilari yayinlanmaktadir.

2006 yilinda her Pazar, ATVde Hadi Paylasalim adl psikiyatri programini, 2008
yilinda ise TRT1de Yasam Sohbetleri adli psikiyatri programini Bengi Semerci

Enstitist ekibi fle hazirlayip sunmustur.

Prof. Dr. Semerci'nin Alfa Yayinlari'ndan ¢ikmis, Duygularin Sifresi, Birlikte
Bliyiitelim (Cocuk Ruh Sadlidgi), Dikkat Eksikiigi Hiperaktivite Bozuklugu

(Bebekiikten Eriskinlige, Prof.Dr. Atilla Turgay ile birlikte), Ergen Ruh Saglgi (Aileler
ve ergenler igin), Cocuklarimizia Cinsellik Hakkinda Nasi Konusalim? (Bebeklikten
Genglige Cinsellik) ve Merkez Kitaplardan ¢ikan Sinav Stresi ve Basa Cikma Yollari
(Her sunum bir sinavdir) adli kitaplari, mesleki editim kitaplarinda yazilmis kitap

bolimlieri bulunmaktadir.
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Prof. Dr. BENGI SEMERCI BENGI SEMERCE ENSTITUSU KURUCUSU *

AILE SIRKETLERI

Tirkiye ekonomisinin %98'i
aile sirketlerine baglidir.
Ekonomi igin bu denli dnemli
olan aile sirketleri, aile ici
gatismalar, miras sorunlari,
kurumsallasamama gibi
sorunlar nedeni ile zorluk
yasar. Uglincii kusaga ve
sonrasina gegen aile sirketi
sayisi tim diinyada cok azdir.
Bu sorunlara kisaca bakalim.

COCUKLARIMIZI AILE
SIRKETLERIMIZDEKI

: o LIDERLER OLARAK

{ 5 YETISTIREBILIR MiYiz?

(;cuk yetistirmek enIde bir sirketi ydonetmekten ¢ok daha zor ve emek isteyen bir

sirectir. Yetistirecediniz cocugun bedensel, ruhsal ve sosyal agidan tam olarak saglikh
olmasi énemlidir. Bunun yani sira egitimleri, aile yasantilari, is ve arkadas gevreleri iyi
olsun istenir. Bu nedenle ¢ocuk yetistirmek bilgi ve kurallar gerektiren bir slirectir. Ama
ayni zamanda cocugumuzu kendi aile sirketimize lider olarak yetistirmek istiyorsak

ayrica bazi bilgilere sahip olmamiz, destek almamiz ve kurallar olusturmamiz gerekir.

Bir aile isimiz varsa ve yo6netimini cocuklarimiza birakmak istiyorsak, cocuklarimizin
liderlik yeteneklerini en iyi sekilde gelistirmemiz gerekir. Bunu yapabilmenin ilk kosulu
sizin gercek bir lider olmanizdir. Cocugunuzun kendi yolunu bulmasina yardimci olmaniz
gerekir. Aile lyelerinin gocuklarinin hangi konularda yetenekli, kabiliyetli olduklarini

anlamalari ve bu yetenekleri en iyi nasil kullanabileceklerini kavramalari 6nemlidir.

* Prof. Dr. Bengi Semerci'nin Kongre Ek Kitabi igin hazirlamis oldugu yazidir.
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Ailenin ve sirketin ihtiyaglarini anlamak (ki bu gocugun ihtiyaglarini da igerir) liderin en

onemli sorumluluklarindan biridir.

Cocudun gelisim dénemlerini bilmek, cocugun gelecegini olusturmak icin sarttir. Ug
yasina gelen cocugun sosyal ve cinsel kimligi olusur ve tamamlanir. Artik cevresini
tanimaya ve anlamaya bagslayan gocuk, her seyi sorar. Bu sorulari yanitlamasi gereken
en o6nemli kisiler anne ve babadir. Cocuklar, erkek ve kadin olmayi, anne-babadan

Ogrenirler. Bunu ©drenebilmek, onlarla

Aile igletmemiz olsun ya da yeterli ve uygun iliski kurmay! gerektirir.
olmasin, sonucta hepimizin Dogal gelisim igin kiz cocuklarin anne ile
cocuk yetistirirken kendisini erkek cocuklarin baba ile 6zdesim

taniyan, iyi olduklart ve yapmalari gerekir. Bu 0zdesim daha gok

S R G cinsel  kimligin  tamamlanmasi  igin

. O6nemlidir. Ama sosyallesme, davranis,
konulart bilen ve bu

beceri ve isteklerin gelisimi agisindan

konularda kendilerine yardim o }
cinsiyet farki olmaksizin tiim gocuklarin her

BFREHIIET 0 G SESERTe iki ebeveyne gereksinimi vardir. Onlarla

¢ocuklar yetigtirmemiz gecirilen siire ve strenin kalitesi gittikce
gerekiyor. onem kazanir. Cocuktan calinan ve is igin

kullanilan zamanlar, kullanildigi siirecte iyi

bir yatinm gibi goriinse de, ileride kayba yol acabilir. Clinkii cocuk, isi ebeveynini
kendisinden uzaklastiran, sodutan, koparan bir rakip olarak gérmeye baslar.
Paylasmaya, sormaya, danismaya en cok gereksinim duydugu donemde ebeveyni
yaninda degildir. Ona ulasmasini engelleyen, bir tirli basedemedidi, yok edemedidi,
yenemedigi istir. Bu sekilde baslayan sevgisizlik ve ilgisizlik, cocugun ebeveyninin isini

sevmemesi ve ilgilenmemesiyle sonuglanir.

Ayrica, ailesinin bu denli vaktini alan, yoran, sevdiklerinin karsisinda caresiz birakan bir
isin istenilen ve arzu edilen bir i olmasi beklenemez. Ebeveynlerin bu durumda
cocuklara yaptiklar savunma cogunlukla “onlar icin calisildidi ve onlarin gelecedi icin
fedakarlik yapildigidir”. Gelisimi icin paradan daha gok baska seylere ihtiyaci olan gocuk
icin, ebeveyninin bu savunmasi gegersizdir. Tabi ki isi glici birakip, yasami cocuklara

adamak gerekmez. Ama saglikl ve galismayi, hele de sizin yaptidiniz isi seven gocuklar
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yetistirebilmek icin zaman ayarlamasi yapma zorunlulugu vardir. Is icin calinan zaman

cocugun degil, kendi zamaniniz olmalidir.

Godu kez bizim hayal ettigimiz meslek ile gocugumuzun istedigi birbirinden farklidir.
Secim zamani tartismalara yol acar. Ozellikle de onun icin hazirladigimizi
disiindtgimiiz, kurulu bir is dlzenimiz varsa catismayla birlikte, hayal kinkhg da
kaginlmazdir. Daha doddugu giin, hatta dogmadan 6nce kurdugumuz hayaller, cocugun
o isi istemedigini sOylemesiyle biter. Bu dedistirilebilir mi? Eder en basindan uygun
davranilir ve gerekli 6nlemler alinirsa, isinizi devir alacak ve basarl olacak bir nesil

yetistirmek mimkdnddir.

Aile isletmemiz olsun ya da olmasin, sonugta hepimizin gocuk yetistirirken kendisini
taniyan, iyi olduklari ve yardima gerek duyduklarn konulari bilen ve bu konularda
kendilerine yardim arayabilen ya da basarabilen cocuklar yetistirmemiz gerekiyor. Ama
aile isletmesi oldugu zaman, gocuklarimizi bizim de cok iyi tanimamiz, nerede yetenekli
nerede yeteneksiz, gercekten bizim istedigimiz cocuk mu ya da bizim beklentilerimizi
karsilayacak yetenekleri var mi? EJer bizim beklentilerimizi karsilayacak yetenekleri
yoksa baska nerede yetenekleri var, onlar gayet iyi gézlemek ve ona uygun cocuklara
egitim ve firsatlar sunmak gerekiyor. Aile isletmesi olmayan ailelerde de durum
benzerdir. Haziran ayinda lniversite sinavlari var, bircok evde higbir isletme séz konusu
olmadidi halde, cocuklara verilebilecek bir gelecek olmadidi halde anne-babalar cocuklar
adina meslek secmeye coktan basladilar, hangi mesledgin daha iyi oldudu, hangi
mesledin daha iyi gelecedi oldugu konusunda her ailenin kafasinda bir fikir var. Oysa
genglerin bir kisminin o ailenin kafasindaki meslekle hig ilgileri yok ya da o konuda
yetenekleri yok. Ama bunlar ailelere séylemeleri konusunda ¢ok ciddi problemler var.
Zannediyorum mezun olduklari alanda calisirken bile aslinda bagka bir alanda olmak
isteyenlerin en fazla oldugu (lkelerden biriyiz. Ozellikle sanatsal alanlarda calisanlarin
6zgegmislerine bakildidinda, goriyorsunuz ki gogunluk bambaska egitimler almiglar.
Galistiklar konuyla ilgili egitimleri yok. Clnkii alacaklari egitimi aileleri onlarin adina
secmisler. Benzer sekillerde aile isletmelerinde; *bir miihendis lazim’ ‘o zaman bu ¢ocuk
ailenin igletmesi icin mihendis olsun’, ‘hukuksal yéni var bu isin, simdi yabanci
avukatlarla, yabanc hukukcularla udrasacagimiza aileden bir tane de hukukcu

yetistirelim’ ya da isletmenin kendi igerigine gore boyle meslekler secip gocuklarin istek
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ve yetenekleri gdz oniine alinmadi§inda sonuglar genellikle hiisran olmaktadir. Oysa

gerekli ve yeterli olan temel egitimdir.

Yine gocugu vyetistirirken aile isletmesinin gocugun ilgisini gekmesini saglamak gerekir.
Aile isletmesine cocudun ilgisini cekmek demek, cocugu o isletmenin icine gotiirmek
demektir. Ama benim danismanlik yaptigim &yle aileler var, boyle sdyleyince ‘biz
gotiriyoruz zaten cocugu’ diyorlar, ‘daha kiiclik, dogdugundan beri, ylirimeye basladi
gidiyor’ diyorlar. ‘Ne yapiyorsun iste’ diye cocuda sordugunuz da ‘patron oluyorum’
diyor. Kicliciik cocuklar gidiyorlar ve patron olmanin ¢ok hos bir sey oldugunu

distntyorlar. Clnkii 6nlerine bir bilgisayar konuluyor,

Cocuklara
cocukca istekleri karsilaniyor ve cocuk isletme denen seyin

mutlaka
aslinda kendisine hizmet verilen ve biitiin istekleri yerine

basarisiz olma getirilen bir yer oldugunu disiinmeye basliyor. Bu c¢ocuda
hakkt isletmeyi tanitmak demek degildir. Kiigiik bir cocugu ise
tanimaliyiz. gotirlp calistiramazsiniz. Ama en azindan oradaki insanlarin
arasinda gezdirmek, ne olup bittigini gdstermek, makineler

varsa onlari gostermek, bir diizen varsa onlari géstermek, cocugun o isletmeye kendisini

daha yakin ve isi daha ilgi cekici hissetmesine neden olacaktir.

Ve cocuklara mutlaka basarisiz olma hakki tanimaliyiz. Bitiin bunlarin hepsini dogru
yapmis olabiliriz, hepsini kurallara uygun da yapmis olabiliriz, ama gocuk karsimiza gelip
diyebilir ki ben senin sdyledigin gibi calismak istemiyorum, baska bir yerde galismak
istiyorum, baska bir sey yapmak istiyorum. Siz tecriibenizle fark edebilirsiniz ki o
yapacadl sey basarisizlikla sonuglanacak, ama onu sizin sdylemenizin gocuda hicbir
katkisi olmayacaktir. Birakin biraz basarisiz olsun. Her ¢ocuda basarisiz olma hakki,
yanilma hakki, -cok yaralanmadan, ¢ok da dulsiip ezilmeden- taninmalidir. Elini sobadan
uzak tutmayr 6gretmek dogrudur. Ama elini yakmasina izin vermeden, isiy1 kendisinin

hissetmesine ve nerede sorun oldugunu anlamasina izin vermek gerekir.

Is yerinde egitim cok dnemlidir. Yine bu ¢ocuklarin 6grenimden itibaren departmanlar
arasinda calismalarina, yani belli bir yerde degil ya da sizin uygun buldugunuz bir yerde
degil farkll departmanlarda calismalarina izin vermek gelisimleri icin gereklidir. Bu,

cocuklarin ¢ok yonli gelismelerini sadlar. Yine cocuklarin yetistiriimesinde tamamlayici



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

egitimler, lisansustl egitimler, her tirli sertifika programi, ¢ok yonli gelisme ve gok
yonli liderlik icin gerekli etmenlerdir. Disarida is deneyimi, bir baska sirkette farkl bir
kiltiri de gormesi, orada hem getirecekleri, sizin firmaniza, isletmenize getirecekleri

acisindan ve kendi egitimlerine olacak katki agisindan 6nemlidir.

Su sorular kendi kendimize sormamiz lazim: Cocuklar aile isletmelerinde galismaya ilgi
duyuyorlar mi? Yetenekleri ve becerileri nelerdir? Onlarin basarili olacagini
disiindugiiniz yeri cocugun yeteneklerini de gz 6niine alarak bir daha dederlendirdiniz
mi? Sizin aklinizdakilerle gocuk uyum saglayabiliyor mu ve onun istegi sizinkiyle yine
uyum sagliyor mu? Ve beklediginiz gibi calismazsa ne yapacaksiniz? Eder bir eleman
aliyorsaniz isiniz cok kolaydir. Kurallarinizi koyarsiniz, ‘bizim calisma sartlarimiz budur’
dersiniz, aldidiniz kisi statlisii ne olursa olsun o sartlara uymuyorsa onunla igbirliginizi
bozma hakkiniz vardir. Peki, s6z

konusu kisi cocugunuz oldugunda ne Normal kosullarda, aileler cocuk

yapacaksiniz?  Evlathktan red mi yetistirirken onlarin

edeceksiniz? Imkansiz. ‘Git benim biiyiimelerini, kendilerine yeter

isletmemde calisma’ deseniz hem duruma gelmelerini ve kends

iciniz rahat etmeyecek, hem sonug basl yas l
astarina yasamatiarini

olarak gocugunuz igin baska olanaklar .
amacglarlar. Ancak aile
bulmak zorundasiniz. Ve c¢ok da

heveslenmemek lazim, bazen cocuklar CEUCTTREURIR 0 CATFEITD (09

aile isletmesinin icinde galismaya ok zaman tam olarak gergeklesmez.
hevesli gibi gériiniip orada baglasalar
bile bir siire sonra gitmek isteyebilirler. “Benim yapmak istedigim is bu degil” diyebilirler.
O zaman onlara gitme ve baska seyler deneme hakki tamimak gerekir. “Bir kere

basladin, burada demek edeceksin” demenin isletmeye faydasi olmayacaktir.

BUYUME VE BAGIMSIZLASMA

Normal kosullarda, aileler gocuk vyetistirirken onlarin biylmelerini, kendilerine yeter
duruma gelmelerini ve kendi baslarina yasamalarini amaglarlar. Ancak aile
isletmelerinde bu durum higbir zaman tam olarak gergeklesmez. Cocuk biiyiiylip evden
ayrilsa bile giiniin dénemli bir kismini ebeveynlerinin biri ya da ikisi ile gegirmek

zorundadir. Eger otorite ve kendi olma becerisi arasindaki denge saglanamazsa, kolayca
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eriskin tip bir bagimlilik olusur. Aile biiyligi cocuklan yetistirirken gereken 6zgiiveni ve
bagimsizligi verememisse, bunun sonucu giivensizlik olarak belirir. Bu glivensizlik hem
bliylklerin yeni nesle, hem de yeni neslin kendi becerilerine glvensizlididir. Ailelerde
kardesler arasi anlasmazliklar dogaldir. Yaglar biytduikge, farkl istekler olustukca bunlar
azalir. Ama aile isletmelerinde biliyiime ile birlikte ayni seyi isteme artacadindan,
gatismalar ve mucadeleler artar. Bu gelisim sirasinda aile biyuklerinin uzlastirici ya da
karmasayl artiric tutumlart sorumluluk dagitimi sirasinda bliyilk 6nem kazanir.
Isletmenin siirdiiriilmesi ve yetki devirleri sirasinda ekonomik ve hukuki planlamalarin

Otesinde aile dinamikleri 6n plandadir.

Aile kendi basina 6zel dinamikleri olan bir kavramdir. Kari-koca iliskisi, anne-gocuk
iliskisi, baba-gocuk iligkisi, genis aileye bakilinca biiylikanneler, biiylikbabalar, teyzeler,

. halalar, amcalar, dayilar, kuzenler, yegenlerden

Iyi idare edilen o . o .
olusan ¢ok genis bir dinamigi olan bir sistemdir.

catismalar, iyi Isletme denilen sey de farkl dinamikleri olan bir

yonlendirilen ve kolayca sistemdir. Birbirleriyle anlasmalari, konusmalari

ele alinip dogru ok gok farkli olan iki sistem ig ige girdigi zaman,
coziimlenebilen o iki sistem arasindaki dinamikler cok daha fazla
catismalar hem aile karisir. Aile iginde kiismeler glicenmeler olabilir.
dinamiklerine, hem de Isletmelerde de alinmalar dariimalar olabilir. Ama

aile isletmelerinin isleyis aile isletmesi s6z konusu oldudunda bir tarafta

e e olusan sorun direkt 6biir taraftaki iligkiyi etkiler.

katabilir.
Catismalar her zaman da vykia olarak

gorilmemelidir. Bizde catisma denilince, stres denilince, problem denilince hep
olumsuzluk diistintlir. Halbuki iyi idare edilen catismalar, iyi yonlendirilen ve kolayca
ele alinip dogru coziimlenebilen catismalar hem aile dinamiklerine, hem de aile
isletmelerinin isleyis bigimine yenilikler katabilir. O ylzden catismalar her zaman yikici
gormemek gerekir. Bazen biiyime ve gelisme igin gatismalar gereklidir. Yasam, sadece
bir kisinin dislindigd, istedigi sekilde ve herkes onun isteklerine uyum sadlayarak
devam ederse ne aileler ilerleyebilirler, ne isletmeler ilerleyebilirler, ne de (lkeler
ilerleyebilirler. Gelecek bir sonraki kusak bizden cok daha iyi ve daha farkl

dislinebilmelidir ki her alanda ilerleme olabilsin. O nedenle de insanlarin kendi
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dislincelerini, hissettiklerini aktarabilmeleri, konusabilmeleri aslinda bireyler arasinda

iliski oldugunu gosterir.

Geleneksel aile yapimiz iginde babanin yaninda konusmamak, fikir ileri siirmemek,
biyiklere karsi gelmemek, buyiklerin fikirlerinden farkli distinseniz bile onlari dile
getirmemek gibi 6gretiler nedeniyle isletmenin icinde de ayni dinamik ve &dreti
surdiigiinde ciddi problemlere yol acabilmektedir. Ayrica isletmenin ilerlemesi icin de
engelleyici bir sorun haline gelebilir. Aslinda gok iyi isleyen bir aile dinamigi varmis gibi
gorilmekle birlikte hic iliski kuramayan, stirdiirmeyen, birbiriyle baglantisi olmayan tek
tek bireylerin sadece ayni soyadlarini ya da kan bagini tasididi bir kurum olusabiliyor. Bu
durumlarda, catismalara cok asiri tepki verilebilir. “Sen nasil benim gibi diisiinmezsin, bu
nasil olabilir, cabuk, bir daha seni duymayacagim” gibi tepkiler olusmasi kadar, bu
tepkilerin hig dile gelmeyip “simdi ben bunu séylersem gok biyiik problem gikar, herkes
birbirine girecek, bana bir siri laf sdyleyecekler, onun igin ben en iyisi bunu
saklayayim” seklinde bastiriimasi da ilerde sirket ya da aile iginde gok daha yikic

olaylara neden olabilir.

Kardes iliskileri, 6nemli ve dederlendirilmesi gereken bir durumdur. Aile isletmesi s6z
konusu oldudunda, kardesler daha fazla bir 6nem kazanir. Ayni anne babanin
yetistirdigi, ayni anne babadan diinyaya gelen cocuklarin hicbirinin birbirine
benzemedigini hepimiz biliyoruz. Cogu anne-baba, “nasil oluyor, onu da ben yetistirdim,
onu da ben vyetistirdim ama iste biri sunlar sunlarn ¢ok iyi yapiyor, biri bunlarda gok
problem ¢ikartiyor” diyorlar, ama kardesler her zaman birbirlerine benzemek zorunda
degiller. S6z konusu isletme oldugunda benzememeleri aslinda iyi, isletme icin kaynak
da olabilir, ¢linkl farkli cocuk demek farkll alanda hizmet verebilecek ve farkli fikirler
Uretebilecek kisiler demektir. Onun igin bitiin gocuklarimizin giiglii ve zayif yonlerini gok

iyi kontrol etmeli, gézlemeliyiz.

Anne-babalar genellikle kardesler arasinda ayrim yapmadidini séylerler. “Bitiin
gocuklarimiz bir, hic cocuklar arasinda ayrim yapiir mi?” sézi hepimizin c¢ok sik
kullandidi bir s6z olmakla birlikte farkinda olarak-olmayarak, bilingli-biling disi hepimiz
cocuklarimiz arasinda ayrim yapariz. Her ailenin daha fazla seyler atfettigi cocuklar

vardir. Bazi ¢ocuklarin daha efendi, daha uslu olmasi, ailenin problemlerini ¢ézmesi,
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ailenin sorunlanini yiklenmesi beklenir. Bazi gocuklar o ailede simartimak (zere
diinyaya getirilmiglerdir, yapabilecekleri igin bile “yok, o yapamaz, yapmasin, yorulur”
denilir, fark etmeden bunu hepimiz yapariz. Bunu yaparken biz fark etmesek de
kardesler bunun vyapildigini fark ederler. Her zaman kardeslerin sikayetleri yerinde
olmasa da anne-babalarin, siz ayrim yapiyorsunuz séziini oturup disiinmesinde fayda

var.

Aile isletmesinde, bizde 6nem verilmeye devam edilse de, Ozellikle isletmenin devrinde,
dogum sirasi ya da cinsiyet Onemini kaybetmistir. En bliyik cocugun yonetimi
devralmasi seklindeki geleneksel sistem, simdiye kadar anlattiklarimizi goéz ardi
ettiimizde gecerli gibi olabilir. Ama en biiyiik olmak, bir ailede ilk dogan erkek cocuk
olmak demek, isletmenizi siirdiirebilecek 6zellikleri, yetenekleri, becerileri tasiyor
olabilmek igin yeterli degildir. O nedenle gocuklar cinsiyetlerini ve dogum siralarini géz
oniine almadan dederlendirmek gerekir. Yapilan bir arastirmada ilging sonuclar
bulunmus. Ailelerin beklentileri ve atfettikleri agisindan, farkl ailelerin ilk gocuklari
davraniglar, dastince ydontemleri ve sistem acisindan, iki kardesten ¢ok daha benzer
oldugu goriilmis. Bunun tek nedeni; ilk cocuda atfettiginiz bliylik olma, sorumluluk
alma, devir alma gibi birtakim yiiklerden kaynaklaniyor, béylece daha sorumluluk sahibi
olmaya zorunlu kalan ya da o zorunlulugu hisseden birinci cocuklar oluyorlar.
Ebeveynlerin favori cocuklar, o sectikleri cocuklar her zaman da dogru olmayabiliyor.
Sonu¢ olarak anne-babalar duygusaldr ve her zaman vyetenekleri dogru
degerlendiremeyebilirler. Oysa tekrar vurgulamakta fayda var; kardes farkliliklari aile
sirketleri icin bir avantajdir. Ayni zamanda kardesler arasindaki rekabet, aile

isletmelerinin Gglinct kusaktan sonraya aktarimlarini zorlagtiran en dnemli nedendir.

Birinci kusaktaki kardes catismalari saglikh g¢oziimlenebilse bile aileye olan katilimlar
nedeni ile bu catismalar daha artabilir. Onun icin yapilmasi gereken, dogumdan itibaren
baglayan kardes gcatismalarini, gocuk catismalarini, bir eriskin gatigmasi haline
getirilebilmek igin destek almaktir ki bu her zaman ¢ok kolay degildir. S6z konusu bir
isletmemiz yoksa ve iki kardesin birlikte calismasi gerekmiyorsa bile kardes catismalari
olabilmektedir. Cevrenizde hig bir ortak cikarlari s6z konusu olmasa bile gatisan eriskin

kardesler gorebilirsiniz. Anne babanin ilgisinin paylasilamamasi gibi cocukluk catismalari
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devam eder. Ama eger bir ortak isletme varsa, o zaman o gocukluk dénemi gatismasinin

¢oziimleyip eriskin tipi bir iliski olusturulmasi zorunludur.

Yonetimlerin devredilmesi sirasinda kardesler arasindaki gatismalar ve sorunlar artar.
Baba ve anneye bagimh calismak zordur. Ciink{ bitiin cocuklarin hayalinde yasal olarak
hak kazandiklarinda evden uzaklasip gitmek vardir. Hepimizin &yle bir 6zlemi vardir, bir
an once bagimsizlasmak anne-babamizdan ayrilmak. Anne babalarin da Oyle bir 6zlemi
vardir aslinda; gocuklari yetistirip kendi ayaklar Gstiinde duracak hale getirmek. Ama bir
aile isletmeniz varsa o badi koparmak cok daha uzun bir zaman ve siireg alir. Bunun igin
anne-babayla olan iligkiyi yeniden yapilandirmak ve eriskin tipte stirdiirmek zordur. Ama
ondan daha zoru kardesiniz, adabeyiniz ya da ablaniz icin calismak olabilir. Yonetime
gelmeyen kardes bu nedenle kizgin, mutsuz olabilir ve o gatismalar gok fazla artabilir.
Dedigimiz gibi bazen kardesler arasindaki bu gatisma eriskin tip bir iliskiye donlstiriilse
de daha sonraki onlarin gocuklari, yani bir sonraki glincii kusakta bu catismalar tekrar
kimin etkin olacadi s6z konusu oldugunda gok daha fazla artabilmekte ve bu lglinci

kusaga gecememenin en bas nedenlerinden biri olmaktadir.

Aile isletmelerinde ¢ocuklar ise basladiktan sonra birinci kusakla ya da bir 6nceki kusakla

sonraki kusak arasinda iliski karmasasi

B 3 ?
olabilir. Aile isletmelerinde rollerde karmasa U 0 FPEATOR W (GHe)

ortaya cikar. Baba mi, patron mu? Cok kolay kolay bir sey degildir,
bir sey dedildir, sirketteyken bir sey igin izin sirketteyken bir sey igin izin

istediginizde babanizdan mi izin istiyorsunuz, ~ istediginizde babanizdan my

patronunuzdan mi izin istiyorsunuz? Para izin istiyorsunuz,
istediginizde, para istediginiz kisi babaniz mi, patronunuzdan mu izin
patronunuz mu? Clink ikisi gok fark eder ve istiyorsunuz?

bu nedenle ciddi bir karmasa cikabilir.

Yine biiyliklerle gencler arasinda dogal olarak birtakim kusak catismalari vardir. Bu aile
icindeyken hangi kiyafetin daha uygun olacadi gibi basit bir yerde kalabilirken, s6z
konusu bir aile isletmesi oldugunda nasil isletilecedi, nasil yonetilecedi, kimin calisacadi
ya da sistemin ne olacagi gibi daha ciddi konulara dogru ilerleyebilir. Ve genellikle aile

dinamikleri nedeniyle bu catismalara evde kalan ebeveyn ki codunlukla, dedismeye
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baglamakla birlikte o annedir, anne de katilmaya baslar. Normalde bir yerde galisirken
patronunuzla bir fikir catismasi yasadiginizda eve gidip annenize patronunuzu sikayet
edemezsiniz ya da sikdyetiniz sadece bir yakinma olarak kalir. Ama eve gidip sikayette
bulundugunuz anne, ayni zamanda patronunuzun karisi ise, o0 zaman annenin taraf
tutarak catismayi daha artirmasina, sirket catismasinin bir aile ¢atismasina dénmesine

sik rastlanir.

Bu catismalarda kurucularin psikolojisi énemlidir. ilk kusak, kurucu kusak o&zellikle
birtakim o&zellikleri olan bir kusaktir. Bir seyin kurucusu oldugunuz zaman uzun
ugraglarla bircok seyi elde etmis farkli Ozellikleri olan bir insan olursunuz. Sizin
konumunuzda bir siirii insan varken siz onlarin icinden sivrilirsiniz ve dogal olarak da

farkh ozellikleriniz vardir.

Kurucunun, -son zamanlarda hanim kurucular da olmakla birlikte hem bizim llkemizde,
hem diinya genelinde hala cogunlukla babanin- bu psikolojiyle, yani kendini bu kadar
farkl, her seyi kontrol edebilen, evin de babasi roliinde hissederken kontrolii birakmasi
¢ok zordur. O yilizden de kurucunun isleri tamamen birakmasi cocuklarini ne kadar iyi
yetistirdigini dilisiintrse dislinsiin kolay olmaz. Kurucularin genellikle hep genclerin
kendi yasadigi zorluklari bilmediklerine iliskin endiseleri vardir. Haksiz midirlar?
Kurucularin ¢ogu zorluklar icinden sivrilip gelmislerdir. Onlarin yetistirdigi cocuklar
egitime, paraya daha kolay ulasmistir, birtakim olanaklari almak icin bir caba
gostermeleri gerekmemistir. Bu ylizden kurucu, onlarin deder bilmedidi, kendi yarattigi
isletmeye ayni dederi veremeyecekleri endisesini tasir. Ayni anda 6biir kusak ne yasar?
Onlarnin da akillarinda hep bir soru vardir; tamam, birgok insan bana imreniyor, bir
arkadasim egitim aldi, okul bitirdi nerede calisacadi konusunda sikintisi var. Bana, “ne
glzel, senin isin hazir, baban hazirlamis orada” diyor, ama acaba aile isletmesine
girmenin bedeli 6miir boyu bagimsizligimi kaybetmek midir? Bu gercekten insani, hele
gencken gok sikintiya sokabilen bir duygudur. Clinkii geng insanin psikolojisi aileden ne

kadar uzaklasirsa o kadar bagimsiz oldugu seklindedir.

Eder aile biylgl cocuklan yetistirirken gerekli ézgiiveni ve bagimsizli§i vermemigse,
dogal olarak da erigskin donemde vermedigimiz bir seyin sonucunu almamiz mimkiin

degildir. Bu yetistirme tarzi aileye giivensiz bir eriskin olarak déner. Ustelik bu
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glvensizlik biyiikler tarafindan eriskin dénemde siklikla dile getirilir. Kurucu kendi payini
dikkate almadan, ‘kendine giivenmeyen birine ben nasil giivenirim’ endisesi tasir. Oysa
biz glivenmedigimiz icin eriskin hale gelmesine ragmen cocuk da kendine glivenemez,

boylelikle kendine glivenini cift tarafli kaybetmis bir geng kusak ortaya cikar.

Freud'a gore, belki codunuz icin hatirlatma olacak sadece ama gelisim ddneminde
babalarla erkek cocuklar arasindaki en biiyilik catisma nedeni rekabettir. Erkek cocuk
yaklasik 3 yasindan itibaren baba ile mithis bir rekabete girer. Bir taraftan baba gibi
olmak ister, bir yandan da babadan gliclii olmak ister, ondan daha iyi olmak ister ve bu
rekabetin aslinda o yastaki temel konusu annedir. Yani oradaki bitiin o kosusturmaca
ve yaris anne icin yapiimaktadir, ¢linkii erkek cocuk babanin elinden anneyi almaya
calisir. Ondan daha giiclli, daha iyi, daha miilkemmel bir erkek oldugunu gostererek
anneyi almaya calisir. Eriskin donemde ortada bir aile sirketi oldugunda bu rekabetin
konusu anneden ise donmektedir. Ayni tartisma,

ayni gekisme sadlikli gdzillemedigi zaman ¢ok Eger aile biiyiigi
ciddi problemlere yol acar, ¢ocukluk déneminde cocuklar yetistirirken
erkek cgocukla baba arasinda anne (izerine

gerekli 6zgiiveni ve

yapilan ¢atisma saglikli ¢éziilemedigi zaman gok el S

ciddi ruhsal problemlere, c¢ok ciddi Kisilik . Lo
dogal olarak da eriskin
problemlerine yol acar. Eriskin ddnemde de bu

catismanin yerini is aldiginda yine baba gibi NI D DAL A0

olmak isteyen, onun sahip olduklarina sahip bir seyin sonucunu

olmak isteyen cocuk bir taraftan da giiclii olan, almamiz miimkiin
bu rekabette giiclii olan babadan gekinir ve ona degildir.
ofkelenir. Bu rekabet nedeni ile erkek cocuk, ben

de onun gibi glicli olayim, rekabeti baska bir ise

gidip orada, o igyerinde onunla yapmaya calisayim ve onun kadar glgcli ben de bir sey
yaratabilecedimi goéstereyim diyebilir. Ya da onun isini allp ondan daha iyi hale

getirmeye calismaliyim secenegine yonelir.

Bu nedenle kiz gocuklari mirasgl oldugunda, aslinda bu catismalar cok daha aza
inmektedir. Clnki yine o kiigliklik dénemi catismasinda kiz cocuk baba ile rekabete

girmez. Kiz gocuk zaten babaya hayrandir. Baba da son derece mutludur, ona sevgi
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gosteren, cok fazla bir sey istemeyen bir kadin daha yasamina girmistir. O nedenle
mirascl kiz ¢ocuk oldugu zaman bu is yerlerinde rekabet cok daha azalmakta ve
babayla, yani birinci kusakla ikinci kusak arasindaki catisma daha aza inmektedir. Buna
karsin bircok toplumda cinsiyet ayrimi nedeniyle -yavas yavas dedismeye baslamakla

birlikte- kiz cocuklari cogunlukla mirasc bile sayilimazlar.

Denge kurabilmek icin neler yapilabilir? Yapilmasi gerekenlerin basinda aile ve is
yasamini dengeleyebilmek gelir. Ofis diginda is konusmamak, aile ile isi birbirinden net
ayirabilmenin en iyi yontemlerinden biridir. Clinkii gercekten ¢ok yodun yasanan iki
farkl sistem ve dinamik vardir. Aile olarak bir araya geldiginizde de, isi de oraya
getirdiginizde aile icindeki catismalara is catismalarini, aile icindeki sorunlara is
sorunlarini eklemek ya da aile igindeki dinamikler diizenli gidecekken isten dolayi
getirilen sikintilari oraya koyarak her iki dinamigi ayni anda bozmak miimki{indiir. Bunun
icin, aile ve is iliskilerini birbirinden mimkiin olabildigi kadar net sinirlarla ayirmak
gerekir. Bunu yaparken diizenli iletisimi de korumak dnemlidir. Aile igletmelerinde igle
ilgili goriismelerin resmi kosullarda yapiimasi ve o bittikten sonra ailenin yapacadi 6zel
toplantilarda o igin higbir sekilde séz konusu olmamasi, ama ailenin de mutlaka zaman

zaman bir araya gelmesi 6nerilmektedir.

Aile bireylerine adil davraniimasi, rol ve sorumluluklarin paylastiriimasi, bu nedenle de is
iliskilerinin yazili olarak ortaya konmasi énemlidir. Yabanci biriyle bir is badi yaparken,
birtakim anlasmalar, s6zlesmeler yapmak, onlari imzalatmak, o kurallar net koymak
daha kolaydir. Ama aile isletmesi olup da calistiiniz kisi ayni zamanda kiziniz, ayni
zamanda oglunuz, ayni zamanda babaniz, ayni zamanda anneniz oldugunda sanki yazili
birtakim seylere gerek yokmus, aile olmak birtakim seyler icin yeterliymis gibi
anlasiimakla birlikte iki sinir gizebilmenin yollarindan bir tanesi de, is iliskilerinin yazil

olmasidir.

Aile bireyi olmanin aslinda isletmede gok da olumlu yonleri vardir. Aile, isi artirici ve
birlikte sikintilari daha kolay, basarilari da daha iyi paylasan bir sistemdir. Bu nedenle de
aile bireyi olmanin avantajlari da konusulmali ve ortaya konulmalidir. Yine is dagiimi
yapllirken aile bireylerinin isteklerine gore degil, yeteneklerine, gereksinimlere gore is

dagiimi yapilmasi basariyi artirir. Yonetimin gizelgesi ve is dadiim kurallar ¢ok net
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olmalidir. Ozellikle birden fazla aile bireyinin calistigi yerlerde herkesin kurallari ve kimin
nereye kadar miidahale edebilecedini ayni aile dedilmis gibi, orada birer calisanmis gibi
bilmelerinde fayda vardir. Dig 6neri, danisman, yetkili denge igin gok 6nemlidir. Bu
kisinin konumu dengeyi etkiler. Eger boyle bir kisi varsa aile isletmelerinde 6nerilen, o
kisi ile iliskinin sadece is ortaminda tutulmasi ve aile ortamina o kisi ile bir iligki
kurulmamasidir ki o kisi herkes tarafindan objektif ve net olarak algilansin. Genellikle iyi
giden aile igletmelerinde bu tir danismanlar sadece toplanti zamanlar aileye gider,
neler oldugunu dinler, dnerilerini, yapilmasi gerekenleri soyler ve ayrilirlar. Boylece aile
fertleri arasinda danisman ya da yonetici olan kisinin herhangi birine daha yakin oldugu

gibi tartismalar engellenmis olur.

ISLETMENIN DEVRI

Ust nesil isletmeyi gelecek nesillere ne zaman birakmali? Cogunlukla isletme yonetimini
biraksa bile kontrol ihtiyacinin birakilamadigi gériilmektedir. Oysa gok geg olmadan
isletmeyi devretmek ve sadece gerekli zamanlarda kilavuzluk yapmak sireci
kolaylastirip, isletmenin saglikli siirmesini saglayabilir. Kurucu karar verdidinde ikinci
onemli sorun ortaya cikar: Yonetim kime birakilacak ve bu durumun diderleri tarafindan
tartismasiz kabulii nasil saglanacak? YoOnetimin devredilmesi sirasinda kardesler
arasinda sorunlar artar. Babaniz ve annenizle birlikte ve onlar icin bagimh galismak
zordur. Ama kardesiniz, agabeyiniz ya da ablaniz icin calismak cok daha zor gelebilir.
Yonetime gelmeyen kardes mutsuz ve kizgin olabilir. Bazen kardegler uyum iginde
calisabilirler. Ancak onlarin devir zamani geldiginde, kendi cocuklarinin daha etkin
olmasi istedi bir sonraki kusakta sorun yaratacaktir. Aile isletmelerinin Gglincli kusaktan
sonra buiylik sorunlar yasamasinin en énemli nedenlerinden biri bu anlasmazliklar ve
yetki paylagim sorunlandir. Ozellikle bosanma ve yeniden evlenmelerin artmasi
nedeniyle, aile kavramlarinin ve kapsamlarinin degistigi glinimiizde dustindlmesi
gerekenler artmistir. Cogu ebeveyn gocuklarin aile iglerini devralmasini ve aile mirasini
siirdiirmesini ister. Ama bu her zaman en iyi secenek olmayabilir. Ornegin biyiik
yatinmlarla, bliyik umutlarla kurulan aile isletmesinin tek cocugu var ve o cocuk
bambagka bir is yapmak istiyor. Isletmenin kurucusu icin oldukca sikintili bir durum

ortaya cikar. Bazen iki-lic cocuk olmasina ragmen, hepsi baska isler yapmak isteyebilir.
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Daha biiyiik karmasa ise hepsi ayni géreve talip olduklari icin cikabilir. Isletmenin kime

birakilacagi bu nedenle zor ve sikintili bir siirectir.

Eder tek cocuk varsa ve onun da iyi hazirlandigindan eminsek, o da bu isi istiyorsa
sorun olmaz. Ama aile Uyelerinin sayisi da fazlaysa, sadece ¢ocuklar sdz konusu degil,
amcalar, yegenler, kuzenler isletmenin icinde olabilirler. Degisen aile kavramlari nedeni
ile artik biytk sirketlerin icinde ikinci esler, onlarin cocuklari gibi kavramlar ortaya gikti.
Tdm bunlarin iyice karmasik hale getirdigi siireci, geleneksel yapi icinde yonetimin en
bliylik cocuga birakilmasi ¢ozer mi ya da disaridan bir yonetici atanmasi bu catismalarin
bitmesine neden olabilir mi? Iste bu sorularin yanitlarinin verilememesi ya da zamaninda
distinilmemesi, ekonominin dnemli bir kismini olusturan aile sirketlerinin Gglnci

kusaktan sonraya pek gecememelerinin en temel nedenlerinden biridir.

Aile isletmelerinin basindaki biyik, codunlukla emekli olma konusunda isteksizdir.
Clinki is onun icin gorev degil, tutkudur. Kendini besleyen bu siirecten kopmada zorluk
ceker. Is sahibinin is tzerindeki kontroliinii siirdiirmek istemesi dogaldir. Yapilan
arastirmalarin bir kismi 60 yastan sonra beyin gliciiniin eskisi kadar hizli olmadidi,
dinamik kararlar icin yeterli olmayacadi, o yiizden de yetkinin yavas yavas devredilmesi
gerektigini sdylemekte ve bu konuda bulgular sunmaktadir. Buna karsin 60 yasi ¢ok
geng bulanlar kadar, hi¢ birakmamasi gerektigini séyleyenler de vardir. Isletmenin
devam etmesi isteniyorsa yerine gececek kisiyi kendi yasarken bulmak ve belli bir sire
ona rehberlik de yapmak bu sorunun ¢oziimiindeki en iyi yontemlerden biridir. Yeni
nesil sorumluluk almayi ve kullanmayr 6grenmekte zorluk cekecektir. Bu dengeyi
saglamak ise glictiir. Oysa devredene degin gegen siire eski neslin, yeni nesli egitmesi
ve gelecek icin hazirlamasi gereken siiredir. Yeni nesil dogru editildiginde, glic ve

kontrollin birakilmasi kolaylasacaktir.

Yonetimi birakma zamaninin tespitinde, yeni neslin hazir olduguna inanmak kadar
evdeki esin de ¢ok etkili oldugu izlenmektedir. Eger kurucunun ya da yéneticinin iyi bir
evliligi varsa, evde iyi bir es iliskisi varsa, yonetimi saglikli, kolay, kontroli elinde
tutmaya calismadan birakmasi gok daha kolay oluyor. Clinkii evde zaman ayirmakta
sikinti ¢ektigi, ama birlikte vakit gecirmekten hoslandidi bir es oldugunda onunla birlikte

iste seyahatler planlama, yapamadiklarini yapmak gibi istekler isi daha kolay ve daha
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ruhsal olarak sagliki birakmasini saglayabilir. Yonetimin devir zamani ve kime
birakilacagi konusunda aile disindan yonetim kuruluna katilmalar yeni bakis acilari
saglayabilirler. Benzer sekilde aile isletmesi igin aileden olmayan danismanlar konseyi de

bu konuda yararl olabilir.

Kurucuya énemli éneriler
Sadlikh bir yonetim devri ve dogru kisiye sorumluluk vermek icin kurucunun dikkat

etmesi gereken dnemli noktalar su sekilde 6zetlenebilir:

1. Yeni baskan igin gegis programi hazirlamak gerekir.

2. Yeni baskanin roliinin kesin belirlenmesi sarttir. Kurucu, yénetimi devrettikten
sonra ise gelecek mi? Bazl kararlara karigacak mi? Onlar etkileyecek ya da
elestirecek mi? Gibi tanimlar agik olmalidir.

3. Diger aile bireylerinin beklentilerinin  de tanimlanmasi ve mutlaka
dederlendirilmesi gerekir. “Ben hoslansaniz da, sikayet etseniz de kararimi
verdim, miicadelenizi devrettigim kisi ile yapin ve beni karistirmayin” demek
mimkiin degildir.

4. Disandan bir danmismanlar kurulu olusturulmasi, bu konuda kurucuyu da,

devredilecek yoneticiyi de rahatlatacaktir.

Akilci, yetenekler, egitim, edilimler géz Oniine alinarak yapilan devirler sorunlarin
¢dziiminid de saglar. Ama aile isletmelerinde bunu yapmak, aile dinamikleri nedeni ile
zordur. Bu nedenle bircok aile isletmesi sadece kurumsal, hukuksal degil, aile
dinamiklerine yénelik de danismanliga gerek duyarlar. Ulkemizde gerekli olmasina karsin
finans ve hukuk danismanlidi icin bile yabancilara (uzmanlara) basvurmakta zorlanan
aile isletmelerinin bu dinamiklerin ¢6ziilmesi igin bir ruhsal danigmana gerek duymalari
henliz ¢ok alisiimis bir sistem dedildir. Buna karsin diinyada biyik aile sirketleri
danisman gruplarina dinamiklerin ¢6ziimi ve saglkli yapi icin bu danismanlari goktan
eklediler.
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2. Giin: 19 Nisan 2008, Cumartesi

AILE ISLETMELERI VE GIRISIMCILIK

= Zafer GAGLAYAN - Sanayi ve Ticaret Bakani (Programindaki degisiklik nedeniyle katilamadi)
= Tugrul KUTADGOBILIK — MESS Yénetim Kurulu Bagkani

= Celik KURDOGLU — DEIK E. Baskani

= Hamdi AKIN — TAV
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TUGRUL KUDATGOBILIK Tisk YONETIM KURULU BASKANI

Ozgecmis

Istanbul’da dodan Kudatgobilik, Istanbul Universitesi Hukuk Fakiiltesini bitirdl,
London School of Economics'de ekonomi mastiri yapti. 1968 yilinda Kog
Toplulugunda ise baslayan Tugrul Kudatgobilik, 34 yil toplulugun Arcelik basta
olmak lzere muhtelif gérevierinde calistiktan sonra, 2003 yilinda Ko¢ Holding
Anonim Sirketi Enddistri ve Halkla Hliskiler Grubu Baskarn olarak emeklive ayrildi.

Nisan 2001 tarihinden bu yana, Tiirkiye Metal Sanayicileri Sendikas! Yonetim Kurulu
Baskanlgi'ni yiiriiten Tugrul Kudatgobilik, ayni zamanda MESS EGitim Vakfi

Yénetim Kurulu Baskani'dir. TUSIAD Sosyal Iliskiler Komitesi Uyeligi, Bodazici
Universitesi Vakfi, Istanbul Erkek Lisesi Vakfi Miitevelli Heyet Uyeligi gérevierini de
yirtiten Tugrul Kudatgobilik, Tiirkiveyi Avrupa Birligi nezdinde de 3 ayri teskilatta
temsil etmektedir. TISK ve TUSIADIn mdisterek oldukiari, Avrupa Is Diinyasi
Konfederasyonu'nun Baskanlar Kurulu'nda gorev yapan Kudatgobilik, ayrica 1995
yilindan bugdine Tiirkiye Avrupa Karma Istisare Komitesi Uyeligini de

ydrtitmektedir.

Kudatgobilik, Nisan 2001 tarihinden bu yana, Avrupa Metal Miihendislik ve
Teknolojive Dayali Sanayi Konseyi'nin Baskanlar Kurulu Uyesi'dir. Fenerbahge Spor
Kuliibii'nde uzun yillar basketbol oynayan Kudatgobilik, 1992 ve 2000 yillars

arasinda Tiirkiye Basketbol Federasyonu Yénetim Kurulu Uyelidi de yapti.

Kudatgobilik, Aralik 2004 tarihinden bu yana 22 ayri is kolunu biinyesinde
bulunduran Tiirkiye Isveren Sendikalar Konfederasyonu Yénetim Kurulu
Baskanlidgi'ni yiirditiyor. Kudatgobilik, TISKT temsilen Adustos 2005 tarihinde
Iktisadi Kalkinma Vakfi Yonetim Kurulu Uyeligine de segildi,
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TUGRUL KUDATGOBILIK Tisk YONETIM KURULU BASKANI

Cok tesekkir ederim
hanimefendiler, layik
olmadigim seyler sdylediniz

hosuma gitti.

Dederli hocalarim, degerli
meslektaslarim, hakikaten
Tirkiye'de aile isletmesi
konusu denince, Tirkiye'nin
sanayi yapisinda ¢ok biyiik
bir yer oynayan buna karsilik
etlidl ve arastiriimasi kafi
derecede olmayan bir alani
bu kadar ciddi bir mesele

haline getirip tetkik ve

bliyliteg altina alarak
Turkiye'nin gelismesine 1sik tutacak bu caba dolayisiyla, Profesér Tamer Kocel basta
olmak (izere biitiin ekibini kutluyorum. Bu konuda cikardiklari kitaplari, yazilari, ortaya
cikan felsefeyi biiyik bir takdirle takip ettigimi arz ediyorum ve hepinize cumartesi
ginidnin bu sabahinda giinaydin derken sizi fazla detaya bogmadan isin temelini

anlatacak bir seyler séylemeye gayret edecegim.

Ko¢ Holding'de 34 sene calistyim hususu dogru. Ise girerken ne ben 34 sene
calisacagimi biliyordum, ne de rahmetli Vehbi Koc beni 34 sene tutacadini varsayiyordu.
Ise girdigimin 2. veya 3. ayinda Vehbi Bey beni cadirdi bir giin odasina, “oglum” dedi,
“anladim ki sen bizim kumpanyada kalacaksin. Biraz adam madam olabilirsin fakat bu
soyadiyla bir sey olmazsin sen” dedi. “Senin soyadini ben bile séyleyemiyorum. Bunun
bir yarisini al” dedi “benim meshur bir genel miidiiriim var Ahmet Binbir” dedi. Tung Bey
burada simdi ¢ok iyi hatirlayacaktir Ahmet Bey'i. “*Onun soyadi, Ahmet Binbirgesit'ti fakat
ben onun bu soyadiyla da bir sey olmayacagini goriince onu ¢adirdim dedim ki, Ahmet

sen bizle artik -Ford Otosan’i kuran meshur Tirkiye'deki ilk Anadollari Greten Tirk
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Otomotiv Sanayinin duayeni Ahmet Bey kulaklari ginlasin-, O benim tavsiyemi dinledi ve
soyadini Binbir yapti ve bugiin de en blylk genel midirim oldu” dedi. “Sen de git
dislin buna gore gel bana soyle” dedi. “Peki, efendim” dedim gittim. Babama danistim,
anneme danistim, benim soyadimi biliyorsunuz 11. yiizyilda Tirklerin yazdidi ilk kitabin
ismi. Iki tane kitap yazilmis bir tanesi Divanu Liigati't-Tiirk bir tanesi de Kudatgobilik.
Kudatgobilikin tam karsiigi “kutsal bilgi” Latincesi “Sen Sofya” Ayasofya yani bizim

bildigimiz Ayasofya Yunancasi da. Ve tek bir isim bir biitin...

Bir hafta sonra déndim dedim ki, “Vehbi Bey ben soyadimi degistirmemeye karar
verdim”; “0yle mi” dedi “evet” “peki git” dedi. Gittim ben odadan ¢iktim. Bir ay gecti, iki
ay gecti Vehbi Bey'den cit yok. Eyvah dedim, baltayl tasa vurdum, en biiyik ise girdim
diye sevinirken simdi tekmeyi vuracaklar. Aradan 3 ay falan gectikten sonra telefonum
caldi, telefonu kaldirdim, “Bay Kudatgobilik sen misin?” dedi, “Benim efendim” “ben
Vehbi Ko¢’'um bana gel” dedi. Bakti ki beni atmayacak Vehbi Bey soyadimi 6grenmeye
karar verdi ve ondan sonra da 34 sene, emekli oluncaya kadar tek miiessesede galistim.
Benim bir 6zelligim muhafazakar olmam. 34 sene Kog Holding’de calistim, 35 senedir bir
kadinla evliyim. Bunlar bugiin cagimizda, pek methedilecek seyler degil belki ama

(alkislar...) tesekkiir ederim, bu alkislarinizi karima séyleyecegim.

Simdi, bugiin konustugumuz konunun temeli “miesseselesme” yani bir isletmenin
aileler tarafindan kurulmus, yaratiimig bir isletmenin uzun vadeli, uzun nesiller devamini
temin edecek fonksiyonlarin, temellerin ortaya konulmasi ve bunun yalniz teorisinin

degil pratiginin de Tirk toplumuyla ve diinya toplumuyla 6zdeslesmesi...

Biliniyor ki, birinci jenerasyonun &mrinin

sonunda kurduklarn sirketlerin, kurduklar i¢ ige olmanin getirdigi

miiesseselerin yarisi ortadan kalkiyor. Ondan M@hsurlar aile sirketlerini,

sonraki yarisi da 2. jenerasyonda ortadan yesermez, cabuk éliir,
kalkiyor ve 3. jenerasyona gelindigi zaman cabuk kaybolur hale
ylzde 5, yluzde 7 arasinda kurulmus sirketler getiriyor.

veyahut miesseseler ayakta kaliyor. Ama
Ulkemizde, diinya ekonomisini yoneten sirketlerde de bakacaksiniz aile, tradinasyonel

aile yapisi, hep hakim hale gelmis. O yaratmis, o giicli, birikimi ortaya koymus.
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Hakikaten aile yapisinin gok biiyik bir kolaylhidi var. Clinkii kapital bir yerde, karar bir
yerde, bunlar dogru. Ama bu i¢ ice olmanin getirdigi mahsurlar aile sirketlerini,
yesermez, cabuk o6lir, cabuk kaybolur hale getiriyor. Dolayisiyla burada bir sir var; giig,
tamamlanabilirse bir biitiin olursa o sirketi uguruyor, ylikseklere gikariyor gétiriiyor;
tamamlanamazsa geriye distirliyor, yozlastinyor ve isi batiriyor. Dolayisiyla, buna care
bulmak igin bitiin ekonomistler, biitiin bu konuda dustinirler, teoriler gelistirdiler ve
burada bulduklan teori dogrudan dogruya profesyonellesme veyahut kurumsallasma

dedigimiz kurumsal yonetim felsefesinin bigimlendiriimesi ve getirilmesi.

Diinya Bankasinin Corporate Governence Manueli'ne baktim. Ne demek onlarin géziinde
kurumsallagma; “Bir kurumun beseri ve mali sermayeyi cekmesine, etkin calismasina ve
boylece ait oldugu toplumun dederlerine saygi gosterirken uzun dénemde ortaklarina
ekonomik deder yaratmasina imkan taniyan her tirli kanun, yonetmelik ve
uygulamalarini ifade eder” diyor. OECD’ye baktim, OECD ne demis bu konuda diye;
“kurumsal yonetim, makroekonomik politikalardan Urin ve faktor piyasalarindaki
rekabet dizeyine kadar, firmalarin faaliyetlerini bigimlendiren bir dizi unsurlardan
olusan, daha genis bir ekonomik cergevenin iginde yer alan bir sistemdir” demis.
Kurumsal y6netimin cercevesi ayni zamanda yasal, diizenleyici ve kurumsal faktorlere
dayanir. Goériiyorsunuz sevgili hocalarim benden gok iyi bildiginiz bu genel teoriler biitiin
cizgiyi giziyor. Bunlar hayatta acaba nasil uygulanacak, nasil ete kemige biiriinecek, aile
isletmesi nasil robust (dayanikli) bir isletme olarak kalacak ve kendisinden sonraki
jenerasyonlar ayni glgle, ayni emellerle, ayni dodrultuda, ayni hedeflerle hareket
edebilecek?

Takdiri kararlara

Simdi burada 6gleden sonra konusacak Sayin dayanan yonetimin,

Tung Ulug'la beraber; ben 34 sene Kog Holding kurallara dayaly yénetime

gibi Turkiye'nin en biylk kumpanyalarindan L . . .
) doniigsmesi sevk idarenin
birinde calisma imkani bulduk. Ben 3

jenerasyona hizmet ettim efendim. Vehbi Kog glicini ortaya koyuyor.
tarafindan ise alindim, 27 senem onunla
beraber gecti sonra Rahmi Bey‘in Rahmi Kog Bey’in Baskanhdi'nda calistim, simdi Sayin
Mustafa Kog'un Baskanlidi'nda calisiyorum. 3 jenerasyona hizmet eden memurlardan

biriyim, Tung Bey de benim gibi bu imkana erismis insanlardan biri. Dolayisiyla bizim hig

95



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

96

olmazsa bu gordiglimizi, yasadidimiz seneleri soyleyecek bazi imkanlarimiz var
burada. Yani isi tariften ziyade realiteye getiren o gorilmez, séylenmez faktérler

nelerdir, onlari isaret etmeye galisacagim.

Takdiri kararlara dayanan yonetimin, kurallara dayali ydnetime doéniismesi sevk idarenin
gliclini ortaya koyuyor. Dolayisiyla bu takdirden olayi cikarip dogrudan dogruya bir
genel kaideleri olan ve sahislarin iki dudadi arasina sigmayan bir sevk idareden
bahsediyoruz. Yani bir patronun fevkalade glizel bir aksam yemeginden sonra hanimiyla
cok glizel bir gece gecirdikten ve miithis bir gecenin distlincesiyle ertesi sabah ofisine
gelip yahu biz de ‘Cabernet Sauvignon’ Uretecek bir saraphane acgalim, bir sarap
fabrikasi kuralim. Veyahut bu Victoria’s Secret’in Tirkiye mimessili de biz olalim demesi
ve boyle bir karara gelmesi, kurumsallasmada mimkiin dedil. Niye? Clnki stratejik
planlama diye bir kavram var, uzun vadeli planlarin iginde yer alan sayet Victoria’s
Secret'in, bu dinyanin en meshur, kadinlara hitap eden mithis modasini yapma
teorisinin iginde yer aliyorsa gayet tabi, o sirketin birlesmesi bahis konusu veyahut
dinyanin en gilzel Gzimlerini Greten Anadolu’'muzun Gziimlerinden hakikaten Fransiz
esaslarina gore mese figilarda 6zellik arz eden bir Sauvignon, bir Cabernet, bir Merlot
sarabinin yapilmasi dogal olabilir. Paranizin olmasi yeterli degil, fikrinizin olmasi,
bilginizin olmasi da yeterli degil; onun stratejik planinizin icine girmis olmasi lazim. Iste

burada simdi kurumsallasmanin temelinden bahsetmeye basladim.

Ayni sekilde insan sevk idaresi; ben insan sevk idaresinden geldim. 1967’lerde Kog
Holding’deki gérevimde personel koordinatér yardimcisi miydim, koordinatdér miydidm
hatirlamiyorum Vehbi Kog¢ dedi ki: “bir personel yonetmelidi hazirla ve diinyada ne
yaplliyor buna bir bak ve bize buna gore bir teklif getir” dedi. O zaman Ford'la ortadiz,
Fiatla ortagiz, Siemens'le ortagiz. Onlara sordum, “Isvecliler bu konuda ileridir” dediler
onlara danistim. Amerika’da birgok corporation’nun bu konudaki goruslerini aldim, bir
hayli caba sarf ettikten sonra Kog'un biitiin sirketlerindeki -0 zaman 70 sirket falandik
simdi 125 sirket oldu Allah daha artirsin- biitiin personeli bir tek gergeveye alacak, ise
girisinden terfiine, emekliligine kadar gecen biitiin hayati birligini kuracak bir personel
yonetmeligi hazirladik. Oralarda bir emeklilik yasi var, o zaman Kog Holding’de de Allah
hepsine rahmet eylesin, bliyilikler galisiyor. Dinozorlar yani bin yasinda buytklerimiz o

zaman bin yasinda geliyorlardi bana, simdi o yaslara gelince dinozor demekten hicap
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duyuyorum ama o zaman Oyle diyordum ben 26 yasindaydim, Suna Hanim 27
yasindaydi Inan Bey’le yeni evlenmisti. Inan Bey 31 yasindaydi Rahmi Kog 38 yasindaydi
falan, Vehbi Bey de gencti o zaman 65 yasinda geng bir adamdi Vehbi Bey. Vehbi Bey
96 yasinda 6ldi demek ki, 65 yasinda falandi.

Biz personel ydnetmeligi yaptiktan sonra dedik ki, bu sirketlerin genglesmesi ve gengler
tarafindan yénetilmesi lazim -ki dinamizm bdyle geliyor- yeni karar alma ydntemlerinin
genglere verilmesi lazim. ‘Emeklilik yasini 55 yapalim’ dedim ben. Birkag sirkette 55
gormiistim bazilarinda 60 gérmiistiim, Japonlarda 80-90, onlar hi¢ koymadim hesaba
zaten. Suna Hanim aldi dislindii. O zaman Filiz Ofluoglu diye de Allah selamet versin bir
personel koordinatoriimiiz var. Filiz Hanimla, Suna Hanim beni cadirdilar dediler ki:
“Tugrul bu 55'i kaldir 60 yap” “Niye?” dedim, Suna Hanim “babam asla kabul etmez 55
yasl” dedi. “Ne olacak?” “60 koyallm” dedi. 60 da beni o zaman tatmin etmiyor ama ne
yapalim dinamizmi yakalamayacadiz Kog¢ Holding'de diye korkuyorum. Sonunda
emeklilik yasini 60 yaptik. Sonra aradan 34 sene gectikten sonra bendeniz 60 yasina
gelince ne kadar yanls yaptigimi 60 yasinda bir adamin nicin emekli edilmemesi
gerektigini, Tung Bey'le benim nicin daha fazla kalmamiz gerektigini anladm ama is

isten gecmisti.

Simdi tabi bizim anlatacagimiz husus bildigimiz Koc Holding’in bu konudaki aile
isletmelerindeki agamalarini ortaya koymaktir. Bir kere Sayin Vehbi Kog¢'un, hakikaten ne
kadar ileri gorusli oldugu ve miesseselesmeye ne kadar ©nem verdidi ortaya
cikmaktadir. O giinlerde bu stratejik planlamayr yaptigimiz ve ister celik is kolunda
olsun, ister gida is kolunda olsun, ister turizm is kolunda olsun sirket sevk idare
felsefesini dizenleyen bir maniel hazirlanmasi ¢ok mihim bir temeli olusturmus oldu.
Buna “Corporate manuel” diyor yabancilar, biz el kitabi dedik “sevk ve idare el kitabi”.
Ve her genel midire ve her genel midir muavinine imza karsiliinda bunu dagittik.
Clnkd burada bir sirkette yatinm nasil yapilir, yatinrmin asamalarn nelerdir, fizibilite
raporu nasil istenir, fizibilite raporunun hazirlandiktan sonra Kog Holding
kademelerinden gegmesi hangi asama yani bitiin prosesleri ve hangi konularda Kog
Holding’in bliyliyecedine dair bir stratejik planlama ortaya cikiyor. Dolayisiyla bu olay,
hem ailenin, sevk idare eden biiyiik ailenin gliciini tahdit etti badladi veya sekillendirdi

hem de sevk idarecileri bu kulvarda hareket etme mecburiyetinde birakti. Onun igin,
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herhangi bir sapma vesaire olmadi. Dolayisiyla bunu corporate governance’nin ana

hatlari olarak gériiyorum.

Ayni sekilde sosyal dederlerin sirket sevk idaresinde yer almasi meselesi ortaya cikti.
Rahmetli patronumuz Vehbi Kog, holdingi kurarken su sézi séylemisti: “llkem varsa
ben de varim, demokrasi varsa hepimiz variz.” O bakimdan, bize (lke menfaatinin,
sirket menfaatinden 6nce ve birinci derecede oldugu felsefesini koymustu. Yani bir
sirketin biliyimesi icinde Ulkenin bliylimesine ters herhangi bir catisma oldugu anda

bizim sececegimiz felsefe cok acik llke menfaati idi. Bu birinci hedef olarak konulmustu.

Iki, hukukun ustiinliigii ve demokrasi. Dolayisiyla, bu iki temel kavram bu séylediklerim
Sabanci Grubu'nda da var, Eczacibagl Grubu'nda da var, biitlin diger gruplarda da var,
Hamdi Akinin grubunda da var. Bu felsefe, Vehbi Kog ve rahmetli Sakip Sabanci
devrinde ortaya cikti, duyuldu ve bugilinkii genclere, buglinkii jenerasyonlara 6rnek
teskil etti. Dolayisiyla, corporate governance anlatirken bir de sosyal boyutunu sosyal

mesuliyetini ortaya koymak istedim.

Tabi biraz da insani faktérlere donilip, insani yetistirmede acaba bu kurucular ne
yaptilar, bu konuda nasil davrandilar? ‘Ben zorluk gektim, benim oglum-kizim her seyi
yapsin, bol para verelim, bol imkdn sadlayalim, onlar gezsinler tozsunlar, yesinler
icsinler” mi dediler; yoksa ‘hayir, onlarin da yetismesi icin bazi disiplinler lazim, bazi
felsefeler lazim Oyle yetistirelim tesadiife birakmayalim’ mi dediler? Yine bildigim igin
Ko¢ Holding'den misal verecedim, Rahmi Koc¢ duyarsa beni affetmesini istirham
ediyorum ¢linkli Rahmi Bey’in 17 yasindayken, babasindan aldigi 24 Eylil 1950 tarihli
mektubu sizinle paylasacagim. Diyor ki Vehbi Kog ogluna,

"Oglum Rahmi Kog! Simdi hayatin baska bir devri Oniinde agiliyor. Sen

ucurumun ucundasin, bitin yaptiklarim unutup iyi bir yola gittigini ve sozlerimi

dinleyecedini ve bu takdirde istikbalinin parlak bir adam olacadini bekliyorum.

Aksi takdirde felakete stiriiklenirsin.”

17 yasinda ogluna yazdigi mektup. Ik Ingiltere’ye génderilmis. Fakat anlagilan gok

hayirli degilmis o giinlerde oglu. Mektup biraz sertce;
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“Hayirli bir eviat olarak beni daha fazla tzmemeni, sozlerimi dinlemeni senden
rica ediyorum. Her vakit séyledigim gibi buginkd diinyada bilgiden baska hicbir
seye glivenme. Yanmimizdan ayrildiktan sonra, baba nasihatleri olarak sana su

asagidaki sézlerimi yolluyorum.

Bir, dodru ol. Bilhassa Ingilizler ilk yalanda cocuklari mektepten kovarlarmis
yalan sdyleme. Bitiin hayatinca dogruluktan zarar gormeyeceksin bunu siar

edin.

Iki, derslerine cok calis, askerligin geldi, kisa bir zamanda lniversite
imtihanlarimi  kazanamazsan emsalin  sildhaltina alindl. Derhal memlekete
cadirirlar asker olursun. Daima tasarrufa riayet et. Mektepte iyi cocuklaria
arkadas ol. Mektep disiplininden asla ayriima, bize her hafta mektup yaz,
muvaffak ve iyi adam olman dilediyle mektubuma son verirken gozlerinden

Operim yolun agik olsun Vehbi Kog.”

Simdi bu mektup beni distndirmistir; o giin de, bu glin de. Biz gocuklarimiza bu
disiplini acaba uyguluyor muyuz, acaba burada sdylenen her seyi yerine getiriyor
muyuz? Bundan da gok emin dedilim. Vehbi Bey'in 6zel arsivinden yararlanarak, Can
Dindarin hazirladidi bir kitapta yayinlandigi icin bu mektubu Rahmi Koc'un aleyhine
desifre edilmis olarak benden duymus olmuyorsunuz. Bir vaktiniz olursa Can Dindar'in
bu kitabini -3 cilttir, 2 cildi bitti, Simdi 1970 yilina kadar yazildi ondan sonraki yillari

yaziliyor su anda- onu da bir arsivinize koymanizi istirham ederim.

Vehbi Kog diyor ki: “bir insanin hayattaki basarisi kendisine miras kalan servetle veya
yiksek riitbeli gorevlerle olglilemez; bu ancak iyi bir editim ve diriist davraniglarla
Olglilir ve meydana gelir.” Ve yine bir mektubunda sizinle paylasmak istedigim ve nasil
dikkatlice babanin evladini takip ettigini gosteren bir mektubunda diyor ki:
"Anne-babasinin  nasihatlerini  dinlemeyen ve senin de tanidigin bazi
cocuklardaki durum sudur:
A- Recep Peker’in ogullar, babalarinin dliimiinden sonra okulu terk ettiler.

B- Nevzat Tandodanin ogullari, biiyiik sikintr igine ddstdi.
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C- Komsumuz Ekrem Bey'in odlu polis memuru oldu, diger oglu ayda 60-80
Tlirk Lirasi kazaniyor —parantez icinde 7-9 pound. Demek ki, Rahmi Bey daha
Ingiltere'de ona poundla misal veriyor.-

D- Abdullah efendinin odlu Stimerbankta Odaci oldu.”

Korkutuyor oglunu Vehbi Kog, yani Vehbi'nin odlu olmak yetmez adam ol demeye
getiriyor.
"Haci Sabri Bey'in oglu, bir madgazamizda tezgdhtar yardimcisi olarak ¢alisiyor,
unutma! —demek ki iyi arkadaslarr Rahmi Bey’in- Burhan Cakilin oglu da hala

issiz dolasiyor”diyor.

Verdigi ders su ogluna: “"Geng erkekler babalari sagken toplumun saygi ve itibarini
kazanmalidir. Ben kendim, hayata 16 yasinda atildim, babam 27 yasindayken vefat etti,
Stiphesiz ¢cok lzildik fakat biitiin ise sahip ¢iktim ve ailemin hicbir ferdi benim sayemde
maddi sikinti cekmedi ayri seyi senden bekiiyorum.” Dolayisiyla bu da yazilmis mektup

18 yasinda Rahmi Bey’e gitmis.

Aradan 8 yil gecmis, Rahmi Bey Ingiltere’de bir universiteyi bitirmis. Sonra Amerika’da
John Hopkins'te mastir yapmis. Fakat Vehbi Kog onu hemen isin bagina koymamis.
Rahmetli topradi bol olsun Bernar Nahum ustanin yanina cirak vermis Ankara’da ve su
mektubundan onun da detayini anliyorum, diyor ki:
"Oglum Rahmi Kog.
16.10.58 tarihli raporunu aldim. Bu rapordan etkilendim ve kanaatim sudur. Bay
Bernarin g¢alisma tarzina, zekasina, her isin teferruatini bildigine inaniyor ve
onunia tesriki mesaiden memnun bulunuyorsun. Bay Bernar da senden
memnun ondan da rapor aldim. Hakikaten iyi bir hocaya ddistin eger bu ise
kendini verirsen muhakkak teskilatimizda birinci sinif bir elaman olabilirsin. —
Olursun da dedil, olabilirsin!- Ilk ise baslarken Bay Bernar gibi bir hocanin
yanina seni verdigime ¢ok memnunum, benim bu goriislerime senin de istirak
etmis olman bana ayrica kuvvet verdi. Allah da sana kuvvet versin.
Gozlerinden dperim.
Vehbi Kog.”
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Hakikaten bir babanin {iniversite okumus, cift (iniversiteden mezun olmus bir cocugunu,
tek erkek evladini, béyle bir Atinali gibi yetistirmis olmasi bana Vehbi Kog'un sirketinin
yonetimini uzun vadeli disiindiigline dair en blyik isaret oldu. Rahmi Bey'in agzindan
dinlemistim, Bernar Bey'in liderlijinde Ankara’da Ford o zamanki Otokog sirketinde
calisirlarken, bir yilbagi glini Rahmi Kog aksam iyi bir partiye gidecek, ¢ok giizel bir kiz
arkadasiyla bulusacak, bittin bu planlarn yaparken Bernar Bey demis ki, ‘yilin son giini
vazifeler vardir’. ‘Nedir efendim’ demis? ‘Sayim yapilir' demis ‘peki efendim ben de
yaparim’ demis. ‘Tamam’ demis. ‘Sen git yedek parga deposunu say’ demis. Rahmi Kog
gece 11'e kadar yedek parcalari saymis. Bir, iki, iki bin bir, iki bin (g, bilmem parcalar
saymis kan ter iginde, pislik icinde her tarafi yad, kir icinde, ne kiz arkadas kalmis, ne
yilbasi gecesi. Fakat bunu Rahmi Bey biiylik bir minnetle ve ustalarinin kendisine nasil
objektif davrandiklarinin, Vehbi Kog'un oglu diye kendini isten esirgemediginin misali

olarak anlatir ve bizimle bunlar paylasird.

Dederli hanimefendiler, beyefendiler, corporate governence veyahut iyi yonetisimin aile
sirketlerindeki anlamini fevkalade giizel 2 ginliik bir seminerde tartisiyorsunuz. Bunun
Turk ailelerine ki, Turk ailelerinin Tirk sanayinde ve Turk ticaretindeki yeri cok biyliktir
ve biilyiik olmaya devam edecektir. Iste bu kendi calisma siireme ait bu misalleri verip
sizinle paylasarak ve Sayin Tamer Hocanin kitaplarina bunlarin girmesini temin ederek
Tirkiye'nin gelismesinde aile sirketlerinin bu iyi misallere bakarak daha iyi hareket
etmelerini diliyorum ve 3. Aile Isletmeleri Kongresi'ne de tekrar basarilar diliyorum ve

hepinize saygilar sunuyorum efendim.
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Prof. Dr. CELIK KURDOGLU DEik E. BASKANI

Ozgecmis

Celik Kurdodlu, A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesinde tamamiadidi (iniversite editiminin
ardindan bu kurulusta akademik meslede girdi, Ingiltere’de Cambridge, Amerikada
Yale Universitelerinde lisanstistii ve doktora sonrasi calismalari yaptiktan sonra,
1978-82 yillar arasinda da Disisleri Bakanligina uluslararasi ekonomi politikalari ve
teknoloji transferi konusunda danismaniik hizmeti sundu. 1983-86 yillari arasinda
Pariste OECD Development Centreda arastirma yoneticiligi gorevince bulundu.
1987 yilindan itibaren Istanbulda Dis Ekonomik Iliskiler Kurulunda kurucu direktor
olarak gdrev aldl. Bu gérevi 1995 yilina kadar sirdirdii. Aym dénemde I.U. Iktisat
Fakiiltesinde Iktisat Profesdrii olarak ders verdi,

Prof. Kurdoglu 1998 yiinda Kurdoglu Danismaniik Anonim Sirketi ve 2002 yilinda
lyi Sirket Darismaniik Anonim Sirketini kurdu ve halen bu iki sirket yoluyla
Sirketlerde strateji tasarimy, yatinm bankaciigi ve kurumsal yonetim konularinda
hizmet veriyor.

Prof. Kurdodlu A.U. Siyasal Bilgiler Fakiiltesi, I.U. Iktisat Fakiiltesi ve Galatasaray
Universitesinde 2007 yilina kadar strdirdidii odretim dyelidi yaminda, Dis
Ekonomik Iliskiler Kurulunu kurulmasinda 1995 yilina kadar Direktor sifatiyla
ardindan DFIK ve Karadeniz Ekonomik Is Birligi Is Konseyi Yénetim Kurulu Uyesi
Yénetim Kurulu Upyesi olarak gdrev yapnustir. 1992 yilindan itibaren Avrupa
Sanayiciler Yuvarlak Masasi (ERT) c¢alismalarina Tirk lye danismarni olarak katki
yapmistir.

Prof. Kurdogilunun Uluslararasi Ekonomik Iliskiler, Teknolojik Gelisme, Uluslararasi
Ekonomi Politikalari, sirket stratejileri, kiresellesme, kurumsal yonetim konulari

lizerinde yayinlar vardir.

102



Aille Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

Prof. Dr. CELIK KURDOGLU DEIK E. BASKANT

Sayin Rektor, dederli
meslektaglarim, sevgili
dostlar, bu gok muiltefit,
comert sunumdan bir tek
sonug ¢ikiyor bu da benim
Tudrul Bey gibi
muhafazakar degil bir
hayli “maceraperest” bir
kisi oldugum. Neden boyle

soyliyorum?

1972'lerin basinda,
Universitede asistan olarak
galisirken cesitli aragtirma

fonlarina arastirma projesi

finansmani igin bagvurulari
yolluyordum. Yolladigim 6zgegmisime sOyle bir baktim, Ankara’da Kizilay’da dogmus,
evine 400 metre mesafede ilkokula gitmis, 800 metre mesafede liseye. 900 metre
mesafede Universiteye gitmis ve orada hoca olarak kalmis. Dedim ki, kazara benim
O6ndme bdyle bir 6zgecmis gelirse ikinci defa okumadan ¢dpe atarim! Bu arayislar ve bir
bakima hayattan arayislarim beni hem arastirma konulari hem de bu arastirmalari
gerceklestirebilece§im mekanlar olarak cesitli cografyalara sevketti. Doktora ve doktora
sonrasi calismalar icin Cambridge ve Yale Universitelerinde edindigim birikimin ardindan,
Tiirkiye'ye 1982 yilinda YOK bulutu ¢ékerken, sabbatical géreviendirme ile bulundugum
Paris'te OECD'den bir is teklifi aldim ve Universitedeki gdrevimden istifa ettim. Sireli
olan bu gorevin sonunda girisimcilikte i1srar ettim ve dodup biyldigim Ankara'ya
dénmemeye karar verdim. Istanbul'da yerlesece§im ama herhangi bir isim yok.
1980’lerin ikinci yarisinda ne yapmaliyim diye zaman zaman, kara kara distinlrken,
OECD Development Centre Baskani olan Norvec'li iktisatgi Dr. J. Faaland “Celik, senin
ne derdin var, diinyanin en sansh insanisin, sézlesme diinyasinda yasiyorsun. Ben can

atiyorum OECD'de calismalarimi siirdirmek icin ama badlantii oldugum Bergen
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Universitesi dénmem konusunda israrll. Bu nedenle enstitiiye dénmek zorundayim”
dedi.

J. Faaland hakli gikti, 1986 yili sonunda Istanbul'da yerlestim ve déniime 1978'den beri
kurguladigim bir firsat ¢ikti: Dis Ekonomik iligkiler Kurulu, DEIK. Herhalde yasamimin en
verimli ddnemlerinden birini DEIK'in kurulusunda gérev alarak yasadim. Geriye bakinca
gorilyorum ki, basarili olmak icin irade yeterli. DEIK'in tiizel Kisiligi olmadi, biitcesi
fevkalade kisitlydi, ama biz ne yapacadimizi biliyorduk. Tirkiye'nin b&yle bir kurulusa
ihtiyaci vardi. Cesitli burokratik ve 6zellikle bazi kurumlardan kaynaklanan engeller
hizmizi yavaslatmadi. Binlerce Tiirk sirketinin pek cok (ilkede ticari faaliyet baslatmasi,

ortakliklar kurmasi igin yapilan galismalarda rol oynadik.

Bu basarili deneyimin arkasinda dogru zamanda

dogru yerde bulunmak vardi, ama bunun TR T ar g

yaninda kurumsallasma ihtiyac ile bitge fikri ile sirdirilebilmesinin
saydamlik ve hesap verebilirlik ilkelerine uyarak temel kosullarindan biri
hareket etmek o6nemli ek faktorlerdi. paydaslar arasindaki
Kurumsallasma ihtiyac olarak vardi, ama iligkilerin saydam, esitlik
dedindigim burokratik ve bazi kurumlardan kurallarina uygun
kaynaklanan engeller DEIK'in kurumsallasmasina olarak kurulmasz,
izin vermiyordu. Basarili olmak igin bizim DEIK

yonetimin de sorumluluk

ekibi olarak bu ilkeleri fiilen yerlestirip 512 Tasnn GareR

uygulamamiz  gerekiyordu. Geriye bakinca . .
. ilkelerine uygun olarak
DEIK'in tiizel kisiliginin olmamasinin aslinda ne

uygulanmasidur.
yapacadini bilen yoneticinin belirsiz ortamlarda yE
neleri basarabilecedini gdstermesi bakimindan yararli oldugunu séylemek miimkin.

Kaotik ortamlar her zaman kot degil, hatta rekabetci kosullarda firsat yaratiyorlar.

Buglin sirket olarak faaliyet alanimiz kurumsal finansman, sirketlere belirledikleri
hedeflere ulasmak icin piyasalarda karsilastiklarn firsatlar dederlendirirken, sirket
birlesmelerinde, yatinm ve proje finansmaninda, halka arz gibi sermaye piyasasi
faaliyetlerinde yardimca olmak. “iyisirket” Danismanlik bu igleri sirketlerde kurumsal

ybnetim kalitesini iyilestirmeye oncelik vererek yapmayi Oneriyor. Kurumsal yonetimi
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adeta bir yan (rlin olarak ortaya koyuyoruz; bir tek amacimiz var, sirketlerin dederler
kazanmasina katki yapmak, elbette bunu yaparken bizim de sirket olarak para
kazanmamiz. Sirketlerin kurumsal yonetim kalitesinin iyilesmesi. Tugrul Bey fevkalade
glizel bir konusma yapti; ben cok hoslandim. Bir iki sey eklemek isterim onun yaptigi

konusmaya.

Sdyle bir genel tespit var, aile sirketleri olarak adlandirilan kurumlar (¢ nesilden sonra
ortadan kalkar. Adeta bir “lglincli nesil efsanesi"nden s6z etmek mimkiin. Burada
temelde bir yanlislik var; sirket ortadan kalkmaz hep devam eder. Sirket nedir? Hamdi
Akin Bey'e ‘sirket nedir’ diye sorsam, ‘sermayedir, calisanlardir’ diyecek. Sirket bir
sozlesmeler orgusidir. Sirkette sadece so6zlesmeler vardir ve bunu genellikle
disiinmeyiz. Sermayedar olarak, 6rnedin fabrikamizin yerinin sahibi isek, devletle
kendisini tapu ile gbsteren bir milkiyet baglantimiz vardir, kiraci isek bir kira
sdzlesmemiz vardir, finans kuruluslariyla finansal sézlesmelerimiz vardir, calisanlarla

sozlesmelerimiz vardir, musterilerle, tedarikgilerle, sigorta sirketiyle hep s6zlesmelerimiz

vardir. KOBTI’ler basta

olmak iizere aile

Paranin da sahibiyiz, yani Hamdi Bey parasinin sahibi. . L.
_ o y o o sirketleri iiretim
Hamdi Bey'in iki sorumlulugu var, birincisi parasinin iyi

nemalanmasini saglamak. Giin bitiyor, yil bitiyor ‘bu TR (SIS B

sene benim sermayem iyi nemalandi mi’ sorusunu bilgileri paylasmak
soruyor. Bu hepimiz icin gecerli, ‘sirketimizin istemiyorlar. ...

bulundugu yerin kirasini karsilayacak kadar parayr  burada kiskanglikla

kazandik mi, calisan arkadaslara karsi karsilasinca analize
sorumluluklarimizi iyi diizenledik mi’ ve benzeri sorular. ciddi eksiklerle
Bunlarin her biri sdzlesmelerle diizenleniyor ve her baslamak zorunda

sézlesme bir sorumluluk getiriyor. Ikinci sorumluluk ise kalyyoruz.”
girisimcilik; s6ziini ettigimiz nemay! yiikseltmenin yolu

girisimcilikle yeni ve daha verimli alanlar bulmak, gelistirmek.

Sorumluluklar arasinda sirketlerin nesiller boyu sirdiriilebilmesinin temel kosullarindan
biri paydaslar arasindaki iliskilerin saydam, esitlik kurallarina uygun olarak kurulmasi,

yonetimin de sorumluluk ve hesap verebilirlik ilkelerine uygun olarak uygulanmasi. Bu
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kosullar saglandigi ve paydaslara miilkiyet haklari konusunda kendi uygun hareket etme
imkdni saglandi§i stirece sirketler sona ermez, devam eder. Hepimizin gocukluk
anilarimizda yer tutan ‘Miki Fare’ ile tnlG Walt Disney sirketinde, W. Disney’in torunlari
yiizde 20 civarinda bir payla ortak. iki yil 6nce bu ortaklarla sirketin genel midiri ve
murahhas tyesi (CEO) Eisner arasinda sirketin yonetimine iligkin bir ihtilaf cikti. Torunlar
Eisner'i gérevinden uzaklastirmak icin ugrastilar, kulis yaptilar, ylizde 20'nin yetkilerini
kullandilar ve goérevinden uzaklastirdilar. Sirketin ortaklariyla yaptigi esas sozlesme, bu
ortaklarin beklentisinin karsilanmadi§i durumda ydneticinin gorevinin sonlandiriimasina

imkan verdi.

Gecenlerde 6nemli sanayi gruplarimizdan ve en gugli aile sirketlerinden birinin genel
mudirini ziyaret ettik. Kendisiyle kurumsal yonetim konularini ele aldik. Dostumuz,
‘Celik Bey’, dedi, ‘bu sdyledikleriniz glizel de simdi sirketin basinda Uglinci nesil aile
dyesi var. Ben nasil kurumsal yonetimden bahsedeyim?’. ‘Burada yanhs yok’, dedim,
‘tesadiif bu ya, Ford Sirketi'nin basinda da lclincli nesil aile Uyesi var. Siz, eder sirketin
gercekten sozlesmelerden olusan bir biitiin oldugunu algilayip, biitiin sistemi ona gore
kurgularsaniz patronun isin basinda olmasinin bir sakincasi yok. Bilakis sermayedarin
daha biyiik sorumlulukla isin icinde olmasinin getirdigi fayda var. Onemli olan
paydaslarin, kurumsal yonetim ilkelerine uygun bir platformda haklarini savunma

imkdnina sahip olmalar’.

Konugsmamin bu bdélimiinde hazirladidim kisa bir sunumu kullanmak isterim. Bilgi
lizerinde duracagim. Zaten burada olmamin sebebi su, Sayin Rektérle bu kongrenin
hazirliklarini konusurken kendisine bir derdimizden s6z ettim. Tirk sirketleri hakkinda
bilgi alamiyoruz, sirket cirosunu séylemiyor, 6nemli ve strateji olusturulmasinda asli yere
sahip bazi bilgileri miithis bir kiskanglikla sakliyor, paylasmiyor. Sayin Rektér de bu
soruna asina oldudu igin, ‘bu konuda konusur musun, bu vesileyle goérislerini bizlerle

paylasir misin?’ diyerek davet etti. Kendisine tekrar tesekkiir ederim.

Rekabet ve bilginin dogrulugu iktisadi analizin temelinde yer alan varsayim. Piyasanin
dogru karar icin gerekli tim rekabet kosullarini sadladigi varsayimi analizin temel
dayanadini olusturuyor. Tam ve miikemmel bilgi yoksa iktisadi analizde kullanilan bircok

yoéntem sarsilir. Denge kavrami tam ve miikemmel bilgiye dayanir. Gergek hayatta bunu
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sadlamak mimkiin degildir, pekala bu iktisat teorisini ortadan kaldirnr mi? Hayir,
kaldirmaz, ama yapilan dederlendirmelerde kisith bilgi ile hareket edildigini bilmek ve

bunun yaratacadi sakincalari telafi edici, diizenleyici 6nlemler alinmasini gerekli kilar.

Tam ve milkemmel bilgiden yola c¢ikilmasinin bir baska yoni, herkese esit kalitede
bilginin saglanmasidir. Buna imkan var midir? Hayir, bu da mimkiin degildir. Nitekim bu
nedenle bilgi ortaminin simetrik olmadidi ifade edilir. Hic birimiz karsimizdakine sahip
oldugumuz bilginin tamamini aktarmayiz; bunu ya bilerek bdyle yapariz, ya da bunu
bilincaltinda kisitlariz. Bu sistemin tamami icin gegerlidir, bir sirketi yonetenler ve
yonetilenler karsilarindakilerin bilgiyi tam ve miikemmel olarak aktarmadigini, kisith
bilgiyle karar vermek zorunda olduklarini bilirler. Kisith rasyonalite ile alinan kararlarla

optimal sonuglara ulasmamiz miimkiin degildir.

Tirkge'ye “vekalet maliyeti” (agency cost) olarak cevrilen ve sermayedar-yGneten
(principal-agent) catismasini &zetleyen sorun kisith bilgi ile karar alinmasi ile gok
yakindan iliskilidir. Bilgi piyasasinda bdylesine aksama varsa, iktisadi analizde
mikemmeliyetten s6z etmemiz de imkansiz olur. E§er tam ve mikemmel bilgi olsaydi,
tam rasyonel bir piyasada karar verme imkani bulunurdu. Hamdi Bey yine kusura
bakmasin, dostlugumuza giivenerek ondan ornek verecedim, aldigi bitin yatinm
kararlarini teredditsiiz dogru oldugunu varsaydidi fiyatlara, (arsa fiyati, déviz kuru, faiz
orani, vs) dayandiriyor. Piyasa ekonomisinde baska bir gdsterge yok. Akfen ve istiraki
olan TAV mikemmel eserler yaratiyor, gayrimenkul igleri yapiyorlar, havaalani insa
ediyorlar, bunlari isletiyorlar. Ama bunlari yaparken, ‘esas aldigim biitiin bilgiler dogru,
gbziim hig arkada kalmiyor’ diyemiyor. Clinkii goérdiigii, karsisina gikan gayrimenkul
fiyatlarinda balon var. Devletin uyguladigi déviz kuru politikasinda yanlisliklar, sakatlklar
var. Faiz politikalari makroekonomik politika tercihlerinin etkilerini tasiyor. Siyasal
iktidarin kendi hedeflerinden, dnceliklerinden etkilenen ekonomik politikalar, sirketlerin,

bireylerin verdikleri kararlarda esas aldiklari gostergeleri dogrudan dogruya etkiliyor.

Bu sadece bizim tlkemizle sinirli olan bir husus degil. Sadece bizim dedil, diinyanin en
bliylik devletlerinin ekonomi politikalari sonucu doéviz kurlar aslinda “rekabetci” kuru
yansitmiyor. 2007 yilinda patlak veren ekonomik krizi tetikleyen sadece banka

yoneticilerinin aldiklari primler mi? Hayir, bu sonuglara yol acan pek ¢ok etken var, Bu
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yolun baslangicinda bir tarafta Clinton déneminin, Greenspan yodnetiminin piyasalara
olumlu isaret vermesi, yatirm maliyetlerinin bir hayli toleransli tahmin edilmesini

O6zendirmesi var.

Ote yanda yine bununla da iliskili olarak basta Cin olmak {izere “yiikselen ekonomilerde”
gercek fiyatlara dayanmayan yatirnm kararlari ve bunun yol actigi yiiksek biiylime var.
Yani her iki durumda da bireylerin yatinm, tiiketim karari verirken baktigi gostergeler
gercek bilyikliikleri yansitmadidi icin optimal sonuclara ulagiimiyor. Ilgingtir, sonunda
bu yanliglklarin devam etmesine izin vermeyen yine piyasalar. Nitekim Ingiltere ve
ABD’de tasinmazlarin fiyati gergek dederinin gok Ustline gikinca piyasa bunu tagimadi ve

ylzyilin en biyik krizi dogdu.

Bu ne getiriyor bize? Belirsizlik esasen ekonomide karar sirecinde akilda tutulmasi
gereken en dnemli unsurlar arasinda. Iktisat teorisi yirminci yiizyilin ilk ¢eyreginden beri
risk ve belirsizlik kavramlarini tartisiyor. Riski 8lgmek mimkiin, ama bir de dlglilemeyen
bir belirsizlik var. Zaten piyasada biliyoruz ki bir belirsizlik var, belirsizlik olmasa kar
olmaz. Olgiilebilen belirsizlige, yani riske ek olarak karsimiza cikan kisith rasyonalitenin
getirdigi durum var. iktisat teorisinin Adam Smith’den beri tartistigi tesvik kavrami da
bu belirsizlikle iligkili. Yatirnmcinin yatinm riskini alabilmek icin bu belirsizliklere karsi
dzendirilmesi gerekli. Iktisat 6grencileri bu konuda Chicago Universitesi dgretim Uyesi

Frank Knight'in katkilarini gayet iyi bilirler.

Ticarette kar arbitrajdan kaynaklanir. Arbitraj piyasalarin  farkll cografyalarda
bulunmasindan ileri gelir veya zamanla baglantili olabilir. Burada da oyuncular sahip
olduklar bilgi avantaji ile hareket ederek mallari ucuz oldugu yerde satin alip daha
pahali oldugu yerde satarak kar elde ederler. Keza 6rnegin degisik Ulke paralarinin veya
hisse senetlerinin dedisik zaman noktalarindaki dederi hakkinda farkl bilgiden veya
tahminden hareketle satma veya satin alma karari veren oyuncular bundan kazang elde
ederler. Nitekim {nlii George Soros’un servetinin kaynaginda, Ingiliz Pound’u iizerine

oynadigi bdyle bir oyun bulunmaktadir.

Demek ki bilginin 6zellikleri var; kisith rasyonellikte, kendimizi aksak rekabetgi bir

piyasada buluyoruz, oyuncular kendi cikarlari dogrultusunda tavir aliyor ve bilginin
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sekillenmesinde de etkili olmaya calisiyor. Oyun teorisi bdyle durumlarda ¢6ziim
bulunmasini amaclyor. Hic kimse tam bilgiye sahip olamiyor, sahip oldugu bilgiyi de
karsindakiyle rahat bir sekilde paylasmiyor. Bu tabiatiyla bekleyislerde farklilklar

yaratiyor.

Dikkat edildiginde miikemmelden geriye dogru kaydiginiz zaman ideal azami kardan da
vazgecmek zorunda kaldigimizi gériiyoruz. Ilk tahlilde bilgiyi saptiran aksak rekabet
karini elde ediyor, ama ayni zamanda belirsizlik yikseldigi igin dodru risk
degerlendirilmesinin yapildigi ortamlarda, Ulkelerde finansman maliyetleri yiikseliyor.
Bankalar 6diing verecekleri zaman, yatirimcilar sermayelerini badlarken bu tiir risk
tahminleri ile yola cikarlar. Finansman maliyetleri bdylece yiikselerek yatirrmcilari

caydiria rol oynayabilir.

Gelelim aile isletmelerine; baslangicta, KOBI'ler basta olmak (izere aile sirketleri {iretim
miktari, karliik gibi bilgileri paylasmak istemiyorlar. Bunun nedenini anlamak ¢ok kolay
degil, herhangi bir karari alabilmek icin bilgi sart, burada kiskanclikla karsilasinca analize
ciddi eksiklerle baglamak zorunda kaliyoruz. Ulkemizde sirketlerin kurumlar vergisi
yukidmlisi olarak, cesitli kereler gegmisteki kazanclari vergileyen uygulamalarla
karsilasmis olmalari kendilerini “ihtiyath” davranmaya itiyor. Sirketler enflasyon, yliksek
vergiler ve vergi benzeri yikler nedeniyle faaliyetlerinin belirli bélimind kayit disinda

tutmay: tercih ediyor.

Bir baska neden yerel planda sirketlerin ve hissedarlarinin gergek ekonomik giiglerinin
bilinmesini arzu etmemeleri, ne gelirlerini, ne satislarini ne de istihdam ettikleri calisan
sayisini agiklamamalarina neden oluyor. Ama unutuluyor ki, sirketleri dederlendirmenin
tek yolu ciro, Uretim miktari, galisan sayisi gibi veriler. Nitekim gelismis Ulkelerde bir
sirket tanitilirken verilen bilgilerin basinda bunlar geliyor, arkasindan sirketin ortaklik
yapisl, kurumsal yonetim kalitesi gibi dederlendirmeler izliyor. Boylece sirkete kredi
vermek, yatirm yapmak durumunda olanlar, alacaklari riskleri ve muhtemel firsatlari

degerlendirebiliyor.

Bilgi kiskanchginin bir baska nedeni kontrol gliclini kendisinde sakli tutmak. Bu aslinda

daha once degindigimiz “asimetrik” bilgi vererek miizakerelerde dengeyi kendi lehine
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gevirme amaciyla es anlamli. Bilgi lizerindeki tekel kurmak ve gizlilik bir dereceye kadar
savunulabilir ama nereye kadar? Uretim maliyetlerinin gizli tutulmasi anlagilabilir, is
modeli ve kiminle ne tiir isbirligi yapildi§inin, s6zlesmelerin sirkette sakli kalmasi dogru
olabilir, ama sirketin taninmasi, onunla is yapmak isteyenlerin iliski kurmak igin tegvik
edilmesi icin belli bilgilerin paylasiimasi 6nemlidir. Sirketlerin dederi, kamuya aciklanan
bilgisinde saklidir. Kurumsal yonetimin 4 tane dayanadi vardir, saydamlik bunlardan
biridir. Digerleri sermaye paydaslar ve sosyal paydaslarla esit iliski, sorumluluk ve
hesap verebilmektir. Saydamliktan uzak duranlar, sirketin dederlendirmesi icin gerekli

olan bilgileri vermeyenler aslinda kendilerine kétiilik etmekteler.

Piyasalarda her sirket kendisini diger sirkete gore kiyaslamak zorunda; eder bizim

sirketlerimiz kendilerine ait mali bilgileri,

Kurumsallagma yonetim ekonomik bilgileri agiklamazlarsa, o zaman,

kurulu ile baslayip, genel piyasalarda zaten mevcut olan asimetriyi
miidiir ve girketin diger artinyorlar. Rekabet ve finans kuruluslari
yonetim kademelerinin riskleri Glgemedikleri icin kendi 6nlemlerini
kurgulanmasindan olusan daha yiiksek risk varsayimi ile kurguluyorlar.
bir siirec. Bu da sirketin dederini olumsuz etkiliyor.

Buna karsilik finansallar, rekabet giic(,
kurumsal yonetim kalitesi gibi konularda saydam olan sirketler, yatinmcilarin, finans
kuruluglarinin giivenle yaklastiklari ve bu sayede gercek dederine ulasan, finansman

maliyetlerini azaltan kurumlar oluyor.

Geligsmis Ulkelerde bulunan sirketlerin web sitelerini inceledigimizde finansallarin yaninda
tim yonetim, sahip oldugu hisseler, aldiklari ticretler gibi bilgileri de buluruz. Bu durum,
sirketler hakkindaki belirsizlikleri azaltir, kararlarin sadece piyasa riskleri 1sidinda
alinmasina imkan verir. Ulkemizde ise sirketlerin kamuya aciklanmis mali bilgileri
genellikle gercedi yansitmadidi icin yabanci yatinmcilar sirketi ve sahip oldugu fabrikalari
ziyarete davet edilir. Bdylece resmi raporlarda yansitilmayan gergek tablo gdsterilmis

olur.

2001 vyilinda Enron sirketindeki uygulamalardan kaynaklanan kurumsal ydnetim

sorunlari Gizerine aralarinda ABD’'nin de bulundudu bazi (ilkelerde yasalar gikartildi. Diger
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llkeler bu konuyu gonilli “kod”larla dizenledi. Finans sektdriinde riskleri dogru
yonetebilmek icin mevcut Basel ilkelerine ek olarak Basel II adi altinda ve sirketlerin
banka borglarinin agirlikla nakit teminatli olmasini hedef alan ilkeler 6ngérildi. Turkiye
Basel II ilkelerini benimsememekte israr etti. Islemlerinin dnemli kismi kayit disinda
kalan sirketler ve teminat yapisi adirlikla tasinmazlardan olusan bankalar bunda 6nemli

rol oynadi.

Sirketlerle goriismelerimizde mevcut kosullarda kayit digi islemleri azaltmalarinin
mimkidn olmadigini duyduk. Basel II uygulamaya konulsaydi boyle sirketler daha riskli
bulunacaklari icin daha adir finansman yiikleriyle karsilasacaklardi. Yani sonunda piyasa,
sirketlerin dogru karar vermelerini saglayacakti. Sirketler kayit disi faaliyetlerden elde
ettikleri kazangla, Basel II'de aranan kaliteyi tutturamadiklan igin 6demek zorunda
kalacaklar yiiksek finansman maliyetlerini karsilastirmak zorunda kalacaklardi. 2007
yilinda baslayan kiiresel kriz, cok daha énemli sorunlari giindeme getirdi. Oniimiizdeki
dénemde sirketlerin Basel II'den daha adir vyaptinmlar igeren uygulamalarla

karsilagsmalari olasi.

Sozlerimi bitirirken gelismekte olan (lkelerde sirketlerin ana sorunlarindan biri olan
kurumsallasma ve bunun bilgi Gretimi ve raporlama ile iliskisine dedinmek isterim.
Sermayedar-yonetici ayrimina ve vekalet teorisi baglaminda asimetrik bilginin nasil
sonuclara yol acabilecedine kisaca dedindim. Kurumsallasma genellikle dogru
algilanmayan bir siireg. Sirket sahipleri yonetimi kendilerinden daha iyi bir sekilde
basarabilecek profesyonellerin olamayacadi inancinda. Sirketi kuran, finansmani
saglayan, “eli tasin altinda” olan kisiden daha basarili yonetici olamayacadi inanci
genellikle hakim. Bu Tirkiye'ye 6zgu bir durum da degil. Sirketin kurucularinin,
codunluk hissedarin/hissedarlarin gerektiginde ilave sermaye de koyarak baslattiklari

girisimin devami igin caba harcayacaklar bircok yerde benimsenen davranis sekli.

Burada oOnemli olan sermayedar-yonetici aynmini  yapmak ve ydneticinin
sermayedarlara, sosyal paydaslara (tedarikgiler, bayiler, misteriler, kamu) karsi sorumlu
olacagini bilmek. Nitekim yukarida dedinilen saydamlik, sorumluluk, esitlik ve hesap

verebilirlik ilkeleri bu baglam icinde gecerli.
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Kurumsallasma yonetim kurulu ile baslayip, genel midiir ve sirketin diger yonetim
kademelerinin kurgulanmasindan olusan bir sirec. Bu sirecin iki temel ozelligi,
yoneticilerin taahhtdiniin sirket degerini yiikseltmek olarak tanimlanmasi ve kurumsal
yonetim ilkeleri baglaminda bagimsiz karar alabilme yetisine, giicline sahip olmalar ve
saydam raporlama sistemlerinin mevcudiyeti. Sermayedarlar ve 06zellikle sirket
kuruculari, yénetim kurulu bagkanhdini tstlenen kisiler, kurumsallasma sonucu yaratilan
yonetim mekanizmasinin kendilerini bilgisiz biraktigindan ve zaman zaman firsatlarin
kacirimasina, hatta risk yaratiimasina yol agildidindan yakinirlar. Bu yakinmalar hakli

olabilir, ama bunun nedeni kurumsallasma degil, bu siirecin dogru yapilmamasidir.

Son soz olarak, sirketlerin gercek degerlerine ulasmasinda en dnemli etkenlerden biri
bilgi ve bunun saydam olarak tiim ilgililerin, yatinmacilarin yararlanabilecekleri sekilde
acikklanmasi, agiklanmaya hazir hale getiriimesidir. Yeni Turk Ticaret Kanunu giiniin

birinde TBMM'de yasalastiginda bunun icin gerekli mevzuat da hazir bulunacaktir.
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HAMDi AKIN AKFEN HOLDING YONETIM KURULU BASKANI

Ozgecmis

1954 yilinda Istanbul'da dodan Hamdi AKIN, ilkédrenimini ve lise editimini Ankara
Yenimahalle Mustafa Kemal likdgretim Okulu'nda bitirdikten sonra, Gazi
Universitesi Makina Mihendislidinden mezun oldu.

1975 yilinda, AKINISI A.S. yi kurarak kalorifer kazani dretimi ile ¢allsma yasamina
baslayan Akin, s yasaminda 30 yili geride birakmistir. 1998 yilinda biydmenin
gerektirdigi daha etkili yonetim yapisini olusturmak amaciyla sirketlerini yeniden
yapilandirmistir. Subat 1999'da holding yapisina gegilmis ve sirketler holding catisi
altinda gliclenerek birfestirilmistir. Kurucusu ve Yénetim Kurulu Baskani oldugu,
biinyesinde 60 sirketi barindiran Akfen Holding, havalimani, liman ve ara¢c muayene
istasyonlari yapim, yatirim ve isletmeciligi basta olmak lizere, enerji ve diger altyapi
yatinmiari ile gayrimenkul yatinm projelerinin gelistiriimesi konularinda faaliyet
gaostermektedir.

Antalya Havaalani Apron insaati, Atatiirk Havaalarn C Terminalj, Samsun Carsamba
Havaalani, Isparta Havaalari Altyapr Insaati, Kayseri Erkilet Havaalan;, Moldova
Kisinev Havaalani insaatlarini basari ile tamamlayarak havaalanlari insaasinda
uzman olan Akfen “"Diinyanin En Iyi Havalimanlar” siralamasinda dereceye giren
Istanbul Atatiirk Havalimar Yeni Dis Hatlar Terminalini gerceklestirmek icin ortady
TEPE Jle birlikte 1997 yilinda TAV'T kurmustur. TAV Havacilik sektériinin handling
sirketi olan HAVAST 2005 yilinda blinyesine katmistir.

Aralik 2004 tarihinde iki ayri bolge olarak ihaleye cikarilan, Turkiye genelinde 81
ilde bulunan Tasit Muayene Istasyoniar’ nin 20 yil siireyle Dodus-Akfen-TiivSiid

Konsorsiyumu ile birlikte isletme hakkini kazanmustir.
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Singapuriu ortadi PSA ile birlikte en yliksek teklifi vererek, Agustos 2005 tarihinde
36 yil siireyle Mersin Limani ozellestirme ihalesini de kazanmistir.
Is diinyasindaki dinamizmini ve gayretini bircok dernek, vakif ve meslek odasi gibi
goniilli kuruluslarda kurucu ve yonetici olarak gorev alarak sivil toplum Jrgditlerine
de tasiyan Hamdi AKIN halen, Uluslararasi Dis Ekonomik Hliskiler Kurulu (DEIK),
Tiirkiye Kiiciik ve Orta Olgekii Isletmeler, Serbest Meslek Mensuplari ve Yoneticiler
Vakfi (TOSYOV), Iktisadi Kalkinma Vakfi (IKV), Tiirkive Miiteahhitler Birligi (TMB),
Ankara Ticaret Odasi (ATO) ve Ankara Sanayi Odasi (ASO) kurulusilarinin aktif
liyesidir. Akfen Holding katkilariyla kurulan Londradaki Cagdas Tiirkiye
Arastirmalar Kiirsiisii "London School of Economics” Darnisma Kurulu Uyelidi,
Tirkiye Isveren Sendikasi TISKin Yonetim Kurulu Uyelidi, 2001 yilinda Fenerbahce
Spor Kuliibii As Baskanligi, Metal Sanayiciler Sendikasi MESS'in Ankara Bolges/
Temsilciler Kurulu Baskanld, Ttirkiye Sanayici Isadamiari Dernedi TUSIAD Uyelidi,
Tiirkive Geng Isadamlar Dernedi TUGIAD'In Yénetim Kurulu Uyeligi ve Baskanhdi
gdrevierini de yirditmistir. Akin, 1998 TUGIAD Baskanhdi déneminde Avrupali
Geng politikac ve isadamlarini bir araya getiren “"Europa Demokratica“nin birlikte
diizenledigi "Avrupa Tlirkiye ve Dogu” panellerin yénetiminde de gdrev almistir.
Akin, Turkiye’ye iyi yetismis insan kaynadi saglamak amaciyla 1999 Yilinda Ttrkiye
Insan Kaynakiar Vakfi'u (TIKAV) esi Safak Akin‘la beraber kurarak, Vakfin Kurucu
Uyesi ve Onursal Baskanlidi gérevini yiiriitmektedir.
e 1998 yilinda Nokta Dergisi tarafindan "Doruktakiler” Ozel Odild,
e 2000 yiinda Ankara Ticaret Odasi tarafindan Akfen Dis Ticaret A.S. ne en ¢ok
fhracat yapan sirket odtild,

= 2001 yilinda VIP Dergisi tarafindan Yilin Basari Isadam Odlili,
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e 2004 yiinda Diinya Gazetesi “"Geleneksel Ekonominin Seref Kiirsdist” segimi
sonucunda “Yilin Isadami Oddilii ve Yeni Para Dergisi tarafindan “Ekonomide
Yilin Isadami” Odiild,

e 2005 yilinda Milli Prodiiktivite Merkezi tarafindan "Yiin Isadanm” OdCild,

e 2006 yilinda Esenboda Havalimani projesiyle "Avrupada Havalimamn Dalinda En
Lyi Altyapi Finansmani" Odlili,

e 2006 yilinda Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi ve Diinya Gazetesinin
isbirligi ile "Ulkemizde Yilin Isletmecisi” Odlil,

e 2006 yilinda Cnbc-enin diizenledigi "IDE2006” Is Diinyasinin En Iyileri
“Girisimci Isadarmi” Oduild,

e 2006 yiinda TIKAD ve True dergisinin diizenledigi "2006 Tiirkiye Basari
Od(illeri” secici kurul tarafindan yapilan dederlendirmede "Yilin Is Adami”
odlild,

e 2007 yiinda TUSIAVIn, Geleneksel Ustiin Hizmet ve Basari Odlilt,

e 2007 yilinda Istanbul Gazeteciler Dernedinin "2006 Kurumsal Medya Bliyiik Jiri
Ozel Odlilii”,

e 2007 yiinda ANGIAD'In diizenledigi "Yiin En Iyi Isadami” Odiili,

e 2007 yiinda TACED tarafindan " Yilin Isadami” Odiild,

e 2007 yiinda Gelisim Platformu Dernedi tarafindan "Is Diinyasinda Profesyonel
Gelisim” Od(illerini almistir.

Ingilizce bilen Hamdi Akin evii ve 4 cocuk babasidir.
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Evet sayin hocam, dederli
misafirler, degerli
konusmacilar, hepiniz hos

geldiniz.

Gercekten cok faydalandigim
konusmalar ve panel oldu.
Buraya gelmeden evvel
arabada, bir aile isletmesi
yoneticisi olarak,

e baslangictan bugline

geldigimiz noktaya kadar

soylemek istedigim bir siirQ
. seyler kafamda
KULTOR
UNIVERSITES! planlamistim.

Tepe'yi, Akfen'i ve TAV'1 3 ayr bakis agisiyla size anlatmayi diisiiniiyordum ama vaktim

yetecek mi bilmiyorum ¢linkii o kadar giizel konusmalar oldu ki, gerek Tugrul Bey,
gerekse Celik Bey c¢ok hareketli sunumlar yaptilar. Bunun igin bdyle notlar almaya
calistim bilhassa Celik Bey'e yetisebildigim kadariyla. Ciinkii bence her baslidi, her
soyledidi bir olaydi ve onlarin hepsinin acilip altindaki meselelerin uzun uzun tartisiimasi
gereken konular oldugunu disiniiyorum. Bilhassa bu soOyledikleri arasinda, aile

sirketlerinin kurumsalliga gegis asamasini en biyiik problem olarak gériiyorum.

Simdi isterseniz hemen oralardan kisaca baslayayim. Celik Bey'in en baslangicta
soyledigi sirketler, aile sirketleri, daha dogrusu aileler yok olmaz. Evet bakiyoruz 3. nesil
Amerika’da hakikaten ylizde 4 seviyelerine geliyor 3'lncii kusaga gelene kadar, yani yiiz
tane sirket kurulmugsa 3'lincli kusada geldidiniz zaman 4l ancak hayatta kalabildigini
goriiyoruz. Avrupa'ya geldigimiz zaman da bunun 14 seviyelerinde oldugu goriliyor,
size sunulan kitap icinde saniyorum bu bilgi var. Bu nasil bir durum, yani gergedi ne

kadar yansitiyor aslinda buna iyi bakmak lazim. Celik Bey'in soyledigi gibi aslinda bu
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sirketler gergekten kendileri mi batmislar yoksa aileler bu isin igerisinden gikmiglar
sirketler devam mi ediyor? Aslinda bu ayrim pek tam
netlikle yapilmis dedil. Aslinda bana gbre, aileler, Aileler, sirketleri

sirketleri gok rahatlikla birakabilirler. 3. nesile geldikleri cok rahatlikla

zaman aileler o sirketlerin icerisinden cikabilirler. Ama birakabilirler 3.

sirketler varliklarini uzun siire devam ettireceklerdir. Bu . . .
nesile geldikleri

dort nesil bes nesil alti nesil devam eder hatta

o ) L . zaman aileler o
ilanihaye devam etmesi gerekir. Bir girketin kendini

fesh etmesi o kadar kolay bir mesele degildir. Sirket SAGAHETE
odeme zorluguna diisebilir, sirket cok zayiflayabilir ierisinden
ama bugin en son 6rnedinde goérdigimiz ... gibi ¢ikabilirler. Ama

hisseleri ok ucuzlayabilir ama bir bagka sirket gelir ~ sirketler varliklarini
onu alir ve yasatmaya devam eder. Ama bu arada uzun siire devam
ismini  degistirebilir ya da efendim kendi ismini ettireceklerdir.
degdistirmeden ayni varligi ile devam ettirebilir. Ama

asll olan o calisanlari, icinde olan o enerjiyi ayni sekliyle devam etmesidir.

Simdi Amerika'yla Avrupa arasindaki asadi yukart 4 misli farkilik niye var. Amerika
enteresan bir Ulke. Amerika kisa vadeli yatirmalara bakar. Amerika’da birinci geyrek,
ikinci ceyrek, Uglincli ceyrek ve dordiinci geyrek cok Gnemlidir. Yani geyrek olarak
bakar hadiseye, kisa vadelidir, kisa vadede girer ve gikar bir ise, kisa vadedeki karliiga
bakar. Avrupa ise daha muhafazakardir. Avrupa’daki sirket yapilari daha uzun vadeli
bakarlar hadiseye. Avrupa’da bir yillik bilancolar bile pek bir sey ifade etmez 3 yillik, 4
yillik, 5 yillik bilangolar ve koklesmis bir yapi vardir. Avrupa’da sermaye birikimi daha
oncelerden tamamlandidi icin Amerika kadar aceleci degildir Avrupa. Avrupa’daki biitiin
sirketler asagi yukari gok eski sirketler olduklar igin bunlardaki bilango takipleri ve

basan takipleri 3 yillik, 4 yillik bilangolarin sonucunda karar verilir ve ona gére tespitler

yapilir.

Amerika’da ise bakin bugiin ne oluyor: Amerika’da simdi 2 ceyrek Ust Uste eder blyime
disliyorsa durgunluk var deniyor. ki ceyrek toplam alti ay yani Amerika béyle karar
veriyor hadiseye ve Amerika’nin verdigi bu karar biitiin diinyayi etkiliyor bitiin diinya da

“Amerika’da durgunluk var, o zaman Avrupa’nin iste ihracati duracak, Avrupa’nin
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ihracati yavaslayinca Tirkiye'nin Avrupa’ya olan ihracati yavaslayacak bdylelikle bir
domino etkisiyle Tirkiye'deki sirketlerde bundan etkilenecek” kararina varabiliyoruz.
Ama Amerika’daki bu cabuk hareket etme telasi Amerika’nin tabii ki dinamikliginden,
Amerika’'nin cabuk biiyiime isteginden, arzusundan ve Amerika'daki sirketlerin

stratejisinden kaynaklaniyor.

Ayrica kurumsallik aile sirketlerinde Oyle bir sey ki, ben aslinda kurumsalligin isteyerek
yapllan bir sey oldugunu distinmiiyorum. Bu bir zorunluluktan kaynaklaniyor aile
sirketlerinde. Clnka aile sirketlerinde genelde kurucu tek oluyor. Yani hangi aile sirketini
baslangicina bakarsaniz bakin, o ailede 4 tane erkek gocuk olsa onlardan bir tanesi o
sirketi kurmus oluyor. 4’0 birden ortak olarak kurmus olmuyorlar. Bdyle bir yapi ¢ok
azdir, Orneklerine gok az rastlariz 4 kisinin birden mistereken gelistirdigi bir aile
sirketini. Genelde tek kisi kurmus oluyor ve tek kisi artik dylesine blydtuyor ki
yetisemiyor. Ulasamadidi icin istemeye istemeye kurumsallida dogru gitmeye basliyor.
Istemeyerek kurumsalliga gittigi zaman da eder hald da kendisi isin basindaysa, kendi
uzanamadigi yerlerde kurumsallasmadan o Corporate Governance dedigimiz hadiseyi de
benimsiyor. Kendi uzanabildigi yerlerde ise o Corporate Governance devam etmiyor,

olmuyor ve genellikle carpik bir yapilasma ortaya cikiyor.

Her tarafta, yani ylzde ylz kurumsallasmis bir aile sirketi ¢ok azdir. Tirkiye’de bunun
ornekleri gercekten cok azdir. Hep ailenin devaminda eder bir kisi varsa ve bu devam
ettirebiliyorsa aileyi o zaman o aile sirketleri 3. nesile 4. nesile gegebiliyor. Bunun
aslinda o6rnekleri o kadar goktur ki, mesela bunu devlet ydnetimlerinde de gdérmek
miimkiindiir. Osmanli Imparatorlugu’na baktigimiz zaman tartismasiz eger tek cocuk
lider oluyorsa, onun arkasindan ve bu daha ©onceden nomine edilmisse yani
belirlenmisse, en kabiliyetli ve gotiirecek olan gocuk bu denmisse, tartismasiz o
imparatorluk biyiyerek gidiyor. Arada bir fetret devri var biliyorsunuz orada 4 tane
cocudun catismasi var, kavgasl var ve orada bir duraklama devremiz var. Ve ondan
sonra tekrar tartismasiz, birisi nomine ediliyor ve su gocuk alacak gétiirecek deniyor ve
ona gore yetistiriliyor ve bodylelikle basari devam ediyor. Ne zaman ki o gétiirecek insan
sayisi godaliyor iste o zaman kaos gergek anlamda basliyor. Bizim sirketlerimizde de bu
boyle. Ko¢ Grubu'nda bugiin, Vehbi Koc'tan sonra Rahmi Koc¢'un gelecedi besbelliydi

herkes biat etmisti, dolayisiyla bir sorun yoktu. Rahmi Kog'tan sonra Mustafa Kog'un
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gelecedi belliydi ona da biat edildi ve mesele yok. Ondan sonrakinin kim olacadi ¢ok
6nemli, onun bagslangicta su siralarda aslinda nomine edilmis olmasi bence son derece
onemli o aile sirketinin devami agisindan. Eger bu iste bir karmasiklik varsa, bu iste bir
belirsizlik ortami varsa, iste o zaman profesyoneller arasinda bir gatisma, garpisma, bir
yetkiyi kapis, daha Ust siralarda olmak igin yetki kapma endisesi ya da benzeri bir takim

tartismalar o sirketi maalesef bulundugu yerden daha asagiya dogru gotiirtiyor.

Simdi ben bazi yerlerde diyorum ki, benim hedeflerim yok isadami olarak ve beni
elestirenler de oluyor ve “yahu biz yillardir béyle bir adamin hedefi olmasi lazimdir diye
Ogretiyoruz, sen diyorsun ki, benim hedefim yok”. Hedefleri olmayan olarak bilinen,
hicbir hedefi olmayan bir is adamiyim. Simdi

Celik Bey biraz evvel bir sl belirsizlik saydi, R U5 CRATLTD CUETELL, OUF

dedi ki: Yani Hamdi Bey bir ise girerken yatirumet olarak, bir
sanmiyorum ki sunun fiyati su olacaktir diyerek girigimci olarak benim
goniil rahathdiyla girsin. O kadar dogru ki, yani hedefim yok. Ama
bu durumu etkileyen o kadar cok faktér var ki ~ sirketlerin hedefi var, ikisi
bu faktorlerin her biri bizi hedefsiz yapiyor. Ve birbirinden farkl.
bunu agiklikla ben sdylliyorum higbir zaman da

benim hedefim olmadi olmayacak da.

Bir is adami olarak, bir yatinmci olarak, bir girisimci olarak benim hedefim yok. Ama
sirketlerin hedefi var, ikisi birbirinden farkl. Kurulacak sirketlerin, kurulan sirketlerin
hedefleri elbetteki var. Bunlarin 3 yillik, 5 yillik, 10 yilhk hedefleri var. Ama o sirketler
profesyonel yoneticilere devredildiyse, o sirketler aile sirketi olmaktan cikartildiysa, o
sirketler hakikaten Corporate Governance ile ydnetiliyorsa ki zaten haliyle olmasi lazim,
gunki performans yodnetmeliine gére o sirketteki o hedeflere vardikga insanlar siz
odiillendireceksiniz ve o sirketteki calisanlar onunla dogru orantili olarak gelirlerini
yiikseltecekler. Onlarin refah seviyesi o anlamda o Olgiide ylikselecek. O sebeple, bu

ikisi arasindaki farklilidi da Celik Bey'in sdyledikleri, anlattiklari ile iliskilendirmek istedim.

Ikincisi seffaf olma meselesi, bu da cok énemli bir mesele. Seffaflik konusunda maalesef
gerekli yolu alamiyoruz, halka acik sirketleri tabii bir tarafa koyuyoruz. Bu iste halka agik

sirketler netice itibariyle SPK'nin koymus oldugu mevzuatlara IMKB'nin istedigi
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mevzuatlara gore ylirlidigi icin burada seffaf olma zorunlulugunuz zaten var. Ama
onlarda bile ufak hissedarlara, ylizde 10’un altindaki olan hissedarlara bilgi verilmekte
maalesef ¢ok cimriyiz ve maalesef hakikaten daha hala kompleks igerisindeyiz ve bu
konuyu ben de Celik Bey kadar anlamiyorum. Yani niye olduunu anlamakta ben de
glclik cekiyorum ama bunu biraz da sOyle yorumluyorum: Biz korkuyoruz. Biz
Turkiye'deki sirketler olarak, sermayesiz sirketleriz, gerekli sermaye birikimimiz yok.
Sermaye birikimimiz olmadigi icin bilancomuz aciklandi§i zaman ya da bilancomuzdaki
bazi hassas rakamlar ortaya kondugu zaman bize olan givenin azalacagindan
korkuyoruz. Halbuki bu bdyle dedil uluslararasi firmalara baktigimiz zaman, uluslararasi
firmalarin bilangolarini da inceledigimiz zaman, onlarin da sermayelerinin yeterli
olmadigini gériiyoruz. Aslinda bizim sermaye yapilarimiz onlardan daha giicli. Biz 6z
kaynaklarimizi daha fazla kullaniyoruz Tirk igvereni olarak, Tiirk sirketleri olarak, Tirk
aile sirketleri olarak bilhassa. Mesela Antalya’daki otellerin tamamina bakin, orada
milyarlarca dolarlik yatirrm var. Beldibi'nde, Belek’te milyarlarca dolarlik ve bu
milyarlarca dolarlik yatinrmin tamami yiizde 100 6z kaynakla yapilmis. Boyle bir 6rnek
dinyanin hicbir yerinde yoktur. Tamami yilizde 100 6z kaynak finansl, hi¢ kredi

kullaniimaksizin.

Ankara’daki, Istanbul'daki miiteahhitlerin yaptiklar ya da baska sektdrlerde yapilan
yatinmlar, fazla sermaye birikimlerini ailelerine, cocuklarina veya hic degilse
cocuklarindan birine birakmak, kizsa ayak badi olmasin diye ogluna, 3 tane oglu varsa
hi¢ degilse biri onu alir, biri 6burind alir, biri de digerini alir diye yapilan ve ondan
sonraki gelen ikinci nesile problem olmasin diye yapilan, yiizde 100 6z kaynakla yapilan
yatinmlardir.  Bizim 6z kaynak yapimiz aslinda o kadar zayif degil. Biz kredi
kullanmayi, biz kaldiraci, yani leverage’l bilmiyoruz da onun igin sikinimiz var. Bizler
sirket sahipleri olarak, bir yatinrm yapilirken nerelere dikkat edilmesi gerekir, sermaye
nasil elde edilir, sermaye nasil bulunur gibi konularin heniiz tam idrakinde dediliz.
Gectigimiz 5 sene aslinda bize cok seyler 6dretti. Yani sahsen benim biraz daha sansl
olmamin tek sebebi 1997 senesinde yani krizden 5 sene evvel tesadiifen Atatlirk
Havalimani'yla ise baslamis olmamdan dolayidir. 1990 senesinde Ozal bir toplantida
bana, ‘vap-islet-devretle Antalya Havaalani ve Istanbul Havaalanini yapmami
soylediginde, ben, sadece “nasil yapacadiz ki boyle bir seyi, bu kadar para olsaydi zaten

ben burada olmazdim, nasil yapacagiz bizim kendi paramiz yok ki” dedigimde, bana
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“ben sana kendi paranla mi yap diyorum, gideceksin yurt disindan birisini bulacaksin,
onunla beraber yurt disindaki bankalara gideceksin o bankalardan finansman bulacaksin
getireceksin, su kadar sene igletirim ve devlete devrederim diyeceksin” demisti. 7 sene
siirdii bu metafor benim kafamda. Bu arada 2 giin énce Ozal'in 6lim yildéniimi idi, onu
da anmis olduk. O 7 senenin sonunda, ancak Devlet Hava Meydanlari Isletmesi,
Ulastirma Bakanhdi ile bu konuyu tartisa tartisa, isi ihaleye gikartiimasi seviyesine
getirebildik, ikna edebildik ve bunu paray! bulabilecegimizi disiindiik. Ama baktik ki,
aslinda Oyle de dedil. 97 senesinde Oylesine bir krizin icerisine girmistik ki, 98 senesinde
Tirkiye tepe taklak gidiyordu. 70 cent’e muhtag gtinlerimiz vardi. Dolayisiyla orada gok
bliylik zorluklarla karsilastik. O ¢ok biiylk zorluklar bize finansmanin nasil bulunacagini

dgretti. Iste bu bizim icin cok biiyiik bir editim oldu.

Cok samimiyetle ve aciklikla soyliyorum, dlnyada yani finans piyasalarinda
dolasmadigim kapi birakmadim, elimde canta her tarafi dolastim. 1 milyon dolar da o
glnlik seylere para harcadim ama hepsi

gitti, avukatlara ve danigmanlara verdim. Ciinkii birinci nesil,
Netice itibariyle parayl hi¢ bulamadim. Ama

gercekten en rahat nesil.

sonra baska bir sekilde yine yurt icindeki TS o 5 e

milli bankalarimizin da destediyle o isi .
sadece kendine karst
baslattik, baslattiktan sonra hepsi devam

. _ _ sorumlulugu var, yapan
ettiler, gelip kredi vermeye bagsladilar ve

boylelikle bir kredi hadisesinin ve bir kendist. ...
yatinmin ne sekilde borglandirilabilecegini bu
sekilde 6grendik ve herkesten avantajli konuma gegctik. Bizim aslinda yaptigimiz bundan

ibarettir.

Simdi aile sirketlerinde ben size asil mesela Tepe, Afken, TAV'lI birazcik anlatacaktim.
Esasinda birinci nesille, ikinci nesil arasindaki zorluk aslinda benim konum oluyor. Clinki
birinci nesil, gergekten en rahat nesil. Cinki bir isi kurarken sadece kendine karsi
sorumlulugu var, yapan kendisi. Ben hayatimin her doneminde bir ise baslarken yani bir
yatinma baslarken, basarili olmazsa ne olur yani en fazla ben kaybederim diye
disindrim. Kaybedersem ne olur, doner basladiim yerden yeniden baslarim yani

sifirdan geldidin icin sifirdan baglarsin. Onun igin bu benim en bliylik motivasyon,
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kazanirsan gok farkli olur. Onun igin birinci nesilde isler biraz daha kolay, kendimize
karsi sorumlulugumuz var, baskasina karsi sorumlulugumuz yok. Kaybedersem

kaybederim, kazanirsam kazanirim. Yani birisi sizi suglayamaz en azindan.

Ama ikinci nesil dyle dedil. EGer birinci nesilden hakikaten iyi bir sirket, iyi bir varlik
ikinci nesle birakildiysa ikinci neslin sorumlulugu gok adir. Ciinkii ikinci nesil o gikmis
grafigi, ylkseklere gelmis olan sirketi oradan alip daha yiikseltmek zorunda. En azindan,
onu orada, bulundugu yerde muhafaza etmek zorunda. Eder bulundugu yerden geriye
gotirdrse vay haline. Yani en basta arkadaslari, dostlari, aile efradi biitiin herkes hesap
sormaya baslar ondan. Der ki, babasinin yaptigi servetin icine bilmen ne yapti derler
hemen hig tartismadan, halbuki o cocugun sugu yoktur. O ikinci neslin sugu yoktur, o
ikinci neslin de o kadar kendini suglamamasi lazim basarisiz oldugu igin. Ciinki belli
noktalara gelen meseleleri belli noktalardan daha ileri gétiirmek daha zor olabilir ve
Oyledir de zaten. Yani enflasyonu iste 50'lerden 10lara kadar c¢ok kolay
indirebiliyorsunuz ama onlardan iste 8'lere indirmek gok zor oluyor. Ayni sekilde bu isin

¢ikisi da boéyledir.

Uclincii nesle geldiginiz zaman da bu dyledir, yani bu da en azinda ikinci neslin biraktigi
yerde muhafaza etmek. Bunu Mustafa’ya takilarak sdylerdim daha evvel, simdi isi o
kadar zor ki, ¢linkii 6éniinde iki tane basarilh 6érnek var. Dede basarili, baba basarili yani
oglanin basarisiz olma sansi yok, ne kadar kétd bir durum. Yani onun icin Mustafa’nin
simdi ylziinli goremiyoruz gece giindlz calisiyor golf bile oynayamiyor. Onun igin
insanin hayati da dedisiyor bir sekilde. Simdi diger ©6rnek Tudrul Kudatgobilik.
Kudatgobilik derken yani zor bir soyadi, tabii tagimasi zor bir soyad. iki tane kitaptan
biri. Simdi sizin birinci nesliniz Allah korusun, 6biir kitabi, Divani Liigatit Turk't se¢seydi
onu tasimak c¢ok daha zordu Allah'tan Kudatgobiliki segmis. Vehbi Kog onun igin
akilhymis ki Kog gibi kisa bir soyadi segmis.

Evet simdi sermaye birikimine baktigimiz zaman, bunlar Tirkiye'de aile sirketlerinde
kademe kademe oluyor, yavas yavas oluyor. Bu yavas yavas sermaye birikimi, diyelim
ki, biriktikge aile sirketleri getiriyorlar ve belli bir donemde diyorlar ki, bizim artik para
kazanmamiz lazim. Yani biraz evvel Celik Bey'in soyledigi gibi Hamdi Bey’in sermayesi

falan filan, Hamdi Bey'in iste her sene sonunda kendi sermayesinin nereye geldigini
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takip eder vs, ona pek katiimiyorum o dyle olmuyor giinkii. Hamdi Bey'in sermayesi
degil s6z konusu olan, Hamdi Bey'in basinda bulundudu, yonettigi sirketin sermayesi
var. Hamdi Bey'in sermayesi yok. Hamdi Bey'in parasi olabilir o ayr bir sey, onu alir
dederlendirir. Ama orada asil olan sey, sirketin sermayesidir. Sirketin sermayesini
korumasi da sirketin sermayesinin ne kadar deder kazandigini takip etmekte cok énemli
bir seydir. Ve o sermayenin azalmamasini sajlamamak en azindan kendini korudugunu
gormek ve o sermayenin Uzerine siirekli koymak sirketin dederini artirmak bir sirQ
cambazlik ister. O bir siirli cambazlidin icerisinde gergekten reel anlamda is yapmak da
vardir, bir de onun yaninda bir siirii kendinizi yenilemek isi de vardir. Ornek, yani halka
iliskilerinizi, kendinizi iyi prezante etmek, kendinizi iyi anlatmak sermayenin her sey
olmadigini yatinmcilara anlatmak, is yapabilme kapasitesinin ne kadar énemli bir sey
oldugunu yatinmcilara anlatmak, kadronuzun ne kadar kapasitesinin yiiksek oldugunu
yatinmailara anlatmak, bu sirket zor duruma disse bile bunu alip tasiyabilecek,

gotirebilecek bir geng ve dinamik kadroya sahip oldugunu yatirimciya anlatmak.

Bltlin bunlarin hepsi, iste sirketi ydneten insanlarin goérevleri ve o sermayenin
korunabilirligi acisindan son derece 6nemli. Biitiin bunlarin hepsinin bir arada yapilmasi
gerekiyor. Simdi bizler sermaye tabii para, nakit-cash anlamda igeriye girebilmesi igin
sirketlerimizi kurduktan sonra baska bir sermayemiz de olmadidi icin, sermayemiz sirket
oldugu icin o sirkette halka arz metoduyla ya da halka arz dncesi satis dedigimiz metotla
satislar yapariz. Yani hisse satiglari yapariz. Yani, sirketlerimiz aslinda bizim
oturdugumuz daireler gibidir; mesela sizin her birinizin bir dairesi olan vardir ya da birer
arabasi olan vardir. Bunun sirketle higbir farki yoktur. Arabanizi alirsiniz arabanizin
deder kaybetmemesi icin caba sarf edersiniz yani en az deger kaybedecek arabayi
segersiniz ya da ev alirken de en az deder kaybedecek semtte ev almaya dikkat
edersiniz. Yani ¢linkii onu bir giin satacaginizi disinirsiiniz. Sirketler de bdyledir.
Sirketler de kurulur, yerlestirilir ve bir giin icinden cikilir. Bir giin icinden cikilacadi icin o
sirketin bitiin her seyi gok saglam ve hisse senetlerinin her zaman para eder vaziyette
yapilandirilmis olmasi lazimdir; biz buna dikkat ederiz ve o sirketin igerisinde yavas
yavas baslariz yiizde 10 diyelim birisine verdik ya da yilizde 20 bir halka arz 6ncesi satis
yaptik ve bir miktar para gelir. Bu para nakit (cash) olarak direkt sirketin kurucusuna

gider. Iste bu sirketin kurucusunun sermayesi budur yani buradan elde ettigi paradir. Ve
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buradan elde edilen para ile sirket sahibi gider baska bir sirket ve bagka bir yatirim

yapmaya baslar. Eger fazla paraya ihtiyaci varsa yiizde 30-40 satar.

Simdi biz halka arzlarda, muhafazakar bir yapiya sahip oldugumuz icin, bir yandan
kontroli elde tutmaya, yani memleket olarak ve is adamlar olarak bir yandan kontroli
birakmamaya calisiriz, bir yandan da para sahibi olmaya calisirnz. Onun igin yilizde 51
denilen sihirli rakamda dururuz. Yizde 51'de dururuz, yizde 51'i kendimize tutariz
ylizde 49'u veririz. Yani yilizde 49'u verdi§imiz zaman istedigimiz kadar nakit-cash para
aldigimizi disiiniiriz ama sirketimizi kaybetmedigimizi ve kendimizin yonettigini
disindriiz. Dogrudur yani bircok kararlari ylzde 51’le alabilirsiniz ama bodyle tek
basiniza ylizde 51’le sirket ydnetilmez, en azindan etik olarak da ydnetmememiz lazim.
Clnki ylzde 49 cok 6nemli bir sermayedir ve o sermayedarlarin hakkini korumaniz
lazim. O hakki korumak da onlarla beraber istisare etmek, onlarla beraber miistereken
karar almaktan geger. Onlarl yok farz edemezsiniz, isterseniz her biri yilizde 2 yiizde 3
ayri ayn olsun ama yine de onlarn yok farz edemezsiniz. Her birinin hissesi yiizde 1‘in
altinda da olsa, yine gok public olmaya, ¢ok acik olmaya ve onlari genel kurullarda

kararlara bazen miisterek kararlara dahil etmek zorundasinizdir.

Simdi bu yapi, daha sonra zamanla bizde eminim ki yilizde 51’lerden daha gerilere dogru
gidecektir. Yani biz aslinda yiizde 20'lerle ylizde 25'lerle sirketlerin yonetilebildigini hatta
yizde 10'larla sirketleri yonetebildiklerini gorecegiz ve boylelikle artik yiizde 50’sini satip
su kadar lira alip paramizi cebimize koyalim ya da yeni bir yatirm yapalim diyecedimize
sirketin ylzde 80'ini satalim diyecediz. O vyizde 20 ile cok kolay bir sirketi
yOnetebildigimizi gorecediz. Misterek ydnetme kiiltiiriine alistigimiz zaman, onlarla
beraber yonetme kiiltiiriine alistigimiz zaman ve énemlisi ortaklarinizin size giiveni varsa
ve eder siz de kendinize gliveniyorsaniz, ortaklar size zaten giiveneceklerdir ve onlar

sirketi zaten size y6nettirmeyi tercih edeceklerdir.

Clnki bu tip yatinmcilar, paralarini yatiran insanlar hazir béyle yoneticiler bulmusken
kolay kolay birakmak istemezler. O sebeple biz ylizde 20lere kadar gerilemeyi
Odrenecediz ve aileler olarak bu sirketlerin igerisinden cikacagiz, yeni yatinmlar

yapacadiz o yaptigimiz yeni yatinmlarda iste ikinci nesillere Gclincii nesillere bunlar
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aliskanliklar olarak devam edecek ve onlar da bu sisteme entegre olacaklar ve ayni

sistemi devam ettirecekler diye diisiiniiyorum. Ciinki, diinyanin gidisati boyle.

Diinyada sirketle evlilikler olmuyor, sirketler karilariniz gibi degildir. Sirketler olsa olsa
gecici sevgililer gibi olurlar. Yani onlardan ayrilma noktasini bilmeniz lazim,
ayrilabilmeniz lazim. Asla onlarla uzun sireli

birlikteligi, devamliigi onermiyorum ve en Diinyada sirketle evlilikler

azindan ben &yle yapmayacagim, dyle yapma olmuyor, sirketler
niyetim de yok. Clinkii cok sirket kurmak cok karilariniz gibi degildir.
istihdam yaratmak istiyorum. Sirketler olsa olsa gecici

sevgililer gibi olurlar. Yani

Bugtin 25 bin kisiye ulasan bir istihdamimiz var Orlardaria el

4'le garparsaniz 100 bin kisiye ekmek veriyoruz. . .
noktasint bilmeniz lazim...
Bu 7-8 senede vyaratimis bir eserdir.

Dolayisiyla, bunun gibi éniimiizdeki 7-8 senede

bir 25 bin istihdam yaratmak bizim baslica gérevlerimiz olmasi lazim. Clnki aile
sirketlerinin, netice itibariyle bu sirketlerin adi her ne kadar aile sirketleri olursa olsun,
sonunda kendimizin olmadigini goériyoruz. Bu sirketlerin hicbiri kendimizin degil bu
Ulkede kurulduysa (lkenin mali sonug itibariyle. Bize sadece oradan gelen belki
dividantlar, belki maaslar ve benzeri bir takim gelirler var. Onun igin bu konu bence son

derece 6nemli.

Tepe, Akfen ve TAV neler yapti bir aile sirketi olarak? Birazclk da onu, oradaki
tecriibelerimi anlatayim. Mesela, Tepe, bir aile sirketinin vakif sirketidir. Tepe Vakfi'nin
kurucusu Ihsan Dogramaci ve ailesidir. Vakifta tartismasiz hakimdir. Dolayisiyla
sirketlerde de aile hakimiyeti vardir. Simdi bakti§iniz zaman vakif sirketi gibi goriinir
ama aile sirketidir ve aile sirketinde mesela hicbir zaman Ihsan Dogramaci Hoca yetkileri
ikiye bolmemistir. Higbir zaman orada ikinci bir adam yoktur hep bir kisi vardir ydneten.
Yani ihsan Dogramaci ve Hocaya sorumlu hep bir kisi olmustur. Bugiine kadar Ali Kantu
vardi 4, 5 sene. 2, 3 sene evveline kadar. Ali Kantu tek sorumluydu ve sirketin her
seyine ¢ok rahatlikla imza atabilirdi, istedigi kadar borglandirabilir istedigi kadar da mal
gayrimenkul alimi yapabilirdi. Ama bu tamamen given esasi lizerine kurulu bir sey ve

maalesef aileler bu tip profesyonellere glivenmek ve onlara kendini temsil etmek
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zorundadirlar eger bliylimek istiyorlarsa tabii ki. O profesyonel de mutlaka ¢ok blyiik
kararlar alirken gelip o aile bireyine ya da sirketin blylk hissedarina mutlaka bazi
kararlari sorup onunla birlikte hareket etmek durumundadir. Yani bunlar o sirketin kendi
ic yapisi igerisinde kolaylikla ¢oziilebilir ve kolaylikla karar siireglerindeki o siirat devam

ettirilebilir.

Ayni sekilde Akfen’de de durum bdyle bugiine kadar. Clinkii Akfen zaten 30 yillik bir
sirket ve benim tarafimdan kuruldugu igin ve su anda da hala basinda ben bulundugum
icin tek merkezli bir yonetim devam ediyor ama tabii ki profesyonellerimizin ¢ok genis
yetkileri, cok genis hareket kabiliyetleri var ve kurdugumuz sirketlerde basina

getirdigimiz insanlarda bilhassa ¢ok rahatlikla bu ydnetimin tarzini benimsiyebiliyoruz.

TAV nasil ortaya cikti? TAV, iste bu tek merkezli bir Akfen yapisiyla vakif merkezli bir
Tepe yapisinin icerisinden iki sirketin miks olmasiyla ve yiizde 50-50 ortaklidi ile kuruldu.
Simdi biz ne yaptik; burada vasifli, kendini kanitlamig birisine, ikimizin de bilgilerimizi
yani yetkilerimizi delege etmemiz lazimdi. Onun icin Sani Sener Beyi sectik. Zaten
kendisi bende baskan yardimcisi gérevi yapiyordu ve kendi hissemden de bir miktar ona
aktararak onun CEO olmasini sagladik ve ama o CEO’yu da tek basina karar almasini
saglayacak ve hareket alanini hi¢ daraltmayacak ¢ok genis yetkilerle donattik. Ve
béylelikle TAVIn blylmesinin 6nindeki engelleri ortadan kaldirmis olduk. Yani size
vermis oldugum bu lic ornekten ortaya ciktigi gibi, tek kisiyle yonetim son derece
Oonemlidir gerekse aile sirketlerinde, gerekse Corporate Governance ile yonetilen
sirketlerle. Tek kisi yani tek patronlu yonetim olmak zorunlulugu vardir, eder yetkiyi
ikiye, lice bdlerseniz o sirketin bir felaketi olur. Ciinkii o aliskanliklar yerlesir ve sirketin
biitiin profesyonelleri o iki, ¢ kisinin arasindaki giic dengesizliginden ya da kavgasindan
istifade etmeye ve herkes kendine gdre bir adam bulmakta ve onun kendine vermis
oldugu giicten istifade ederek diger arkadaslariyla rekabet veya tartisma yapmaya
baglar. Onun icin tek merkezli yonetim mutlaka hem ailede hem sirketlerde mutlaka

olmasi gereken tek sarttir bence. Bunun disinda bir seyi asla benimsemiyorum.

Uc 6rnekten de goriildiigi gibi tabii ki yénetim kurullarinin bir takim yetkileri var, tabii ki
yonetim kurullarina g6tirilip danisiilmasi gereken seyler var ama, onlar zaten

sececediniz CEO’nun, vyetkilerinizi devrettiginiz adamin yapacadi, yapmasi gereken
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seylerdir. Yani bizim aile sirketlerinin, patronlarinin yapacagi en énemli sey dogru adami
bulmaktir. Yani biz dodru isi yapan adamlariz. Ama isi dogru yapan adamlar da bulmak
zorundayiz. Isi dogru yapan adamlari da bulduumuz zaman iste bizim vasiflarimiz

Ozelliklerimiz orada ortaya ¢ikiyor. Onun igin, bu konuyu dikkatlerinize sunmak istedim.

Tabii aile sirketlerinde bazi seyler kolay oluyor onu da not almisim, kimin
konusmasindan esinlenerek aldim bilmiyorum ama sirketler patronlarla kolay yodnetiliyor,
glnki tek merkezli sirketlerde yonetim kurulu rahat oluyor. Yani size soyle ifade edeyim
yanlis yapabilme hakkiniz her zaman oluyor. Yanlsiniz ¢ok fazla elestiriye maruz
kalmiyor yanhsi ¢ok fazla yiiziinlize vuran insanlar olmuyor, o cesaret olmuyor glinkd...
Ve bu da zaman zaman isinize yariyor. Clinkii her insan, yanlis yapabilme hakkina
sahiptir ama o yanlis gok biiyutlir de dnilintize konursa bu sefer siz o yanlisin lizerine

bir slirli yanlislar yapmaya baslarsiniz.

Halbuki, eder cok fazla elestiri almiyorsaniz, yani sizi elestirmekten biraz korkuluyorsa
bu faydalidir, bu iyi kolesterol gibi bir seydir. Yani patronlarda hatta bdyle iki tane yanls
yapma hakki olduguna bile inaniyorum, (g tane karardan ikisini yanlis bile yaparlar.
Clinkii o bir tanesi o ortaya cekebilir ne yanlis ne dogru noktasina getirir. Bir tane
dogru, bir tane ne yanlis ne dogru, bir tane de yanlis olur ki o da ydnetim de bence iyi,
yetkin basarilh bir ydnetim seklidir. Bunu niye séyliyorum? Clinkii, bunun aksini
disinduginidz zaman yani bu (¢ kararin (¢ vyar kisi tarafindan tartisildigini
disiindtgiiniz zaman facia bizim dislindiimizden c¢ok daha biylk olarak
sirketlerinin  6niine cikiyor ve aile sirketlerinin yasamamasina, aile sirketlerinin
parcalanmasina yol agiyor. Onun igin ben hep gelecek liderin nomine edilmesini,
aciklanmasini, ondan sonraki liderin mutlaka eski lider tarafindan secilip atanmasi

taraftariyim. Hepinize sevgiler, saygilar sunarim.
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ATAMER GIYICI ASSAN ALUMUNYUM GENEL MUDURU

Ozgecmis

1949 yilinda Bafra - Samsun‘da dodan ATAMER GIYICL, 1971 yilinda Istanbul

Teknik Universitesinden Metalurji Miihendisi olarak mezun oldu.

Is hayatina 1971 yilinda Erdemir'de Kalite Kontrol Miihendisi olarak baslayan
GIYICI, yine aymi kurulusta sirasiyla, Sicak Haddehane Basmiihendisligi, Sicak
Haddehaneler Miiddr Yardimciligy, Sicak Haddehaneler Middrligi ve Basmdddirliigii
gorevierinde bulundu.

1994-1999 yillar arasinda ERDEMIR Isletmeler Genel Miiddr Yardimciligi yaptiktan
sonra 2003 Nisan ayina kadar ASSAN ALUMINYUM Genel Mdiddirdi olarak gérev

yapt.

2003 - 2005 yillar arasinda ISDEMIR Genel Miidtirii ve Yénetim Kurulu Uyesi
ayrica Erdemir Miihendislik Hizmetleri (Erenco) Yénetim Kurulu Uyesi ve Erdemir
Maden Yénetim Kurulu Uyesi olarak gérevine devam eden Atamer GIYICI Kasim
2005 yilindan beri ASSAN ALUMINYUMda Genel Miidiir olarak tekrar gérevini

stirddrmeye baslamistir.

Atamer GIYICI, evii ve iki cocuk babasi olup Ingilizce bilmektedir.
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ATAMER GIYICI ASSAN ALUMUNYUM GENEL MUDURU

Sayin Baskan, Sayin
Rektoriim, dederli
katilimcilar hepinizi saygi
ile selamliyorum.
1971-99 arasinda
yaklasik 28 sene Eregli
Demir Celik
Fabrikalari'nda galistim.
Daha sonra 3 yil
ASSAN’da Genel
Mudurligim var. Sonraki
3 yil 2003-2005 yillan

arasinda Iskenderun

Demir Celik'in Genel
Mudurligi’'ni yaptim,
2006'dan beri tekrar
ASSAN’da hem Tuzla hem

Dilovasi Tesisleri’'nin Genel Midirligi'nl yapryorum. Masanin bu tarafinda da ébiir

tarafinda da calismis bir kisiyim, hem kamuda calistim hem aile sirketlerinde galistim.
Kongreye, sayin biyi§glim Prof. Tamer Kogel'in daveti (izerine geldim. Clnk{ kendisini

1967 yilindan beri taniyorum. Bu vesileyle katiminiz igin tekrar tesekkiir ediyorum.
Aile sirketlerindeki profesyonel yoneticiligi anlatirken dnce calistigim sirketin genel bir

tanitimini yapacak, ikinci béliimde de bir aile sirketinde cgalisan profesyonel yoneticilere

bazi tavsiyelerim ile ilgili anekdotlarim olacaktir.

131



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

132

Gorev aldigim Kibar Holding Grubu, metal sektériinde, otomobilde, dis ticarette, gida
ambalajda, teknolojide, servis ve lojistik hizmet veren bir sirketler grubu. Toplam 22
tane sirketi 4.500 galisani var. Yillk cirosu da yaklasik 2,08 milyar dolar. 36 yillik bir
sirketler grubu. Benim Genel Midirlugind yaptigim Assan Alliminyum, aliminyum
Uretiminde ileri teknolojiyi ilk defa uygulayan bir

Miisterinizle,
. Tiirk Sirketi. Aile sirketi olmanin getirdigi ciddi bir

calisanlarla, is
hizla herkes klasik metoda giderken ciddi bir

ortaklarinizla iletisime ) ) _ e,
inovasyonla ince doékiim teknolojisini Tirkiye'ye

mutlaka zaman ayirip, getirmis bir grup. Su anda iki tane tesisimiz var,

onlardan geri bildirim Tuzla'daki tesis ve eski adi Nasas olan yaklasik 3
almaya énem yil evvel devir aldigimiz Dilovasi’ndaki tesis.
vermelisiniz. Toplam 1.000 kisiye yakin calisani olan Assan

Aliminyum, 175 bin ton (retim kapasitesine

sahip, sektériinde Tirkiye'nin lideri Avrupa’da da 7’inci. Yalniz aliminyumun cirosu 620

milyon dolar civarinda. Uretiminin yiizde 60'dan fazlasini ihra¢ eden bir sirket. Ihracat

yapan sirketlerde pek cok bilgiyi kapali tutmak mimkiin degil. Ihracat yapiyorsaniz,
yaptiiniz biitiin prosesi ve proseste kullandifiniz her seyi misterinize agmak
zorundasiniz. Dolayisiyla ciddi bir iletisim ciddi bir seffaflik s6z konusu. Iki tesis arasinda

25 kilometre mesafe var. Sirketin vizyonu “Siirekli gelisen saygin bir diinya sirketi

olmak™tr. Aile sirketi de olsa bir sirketin mutlaka bir vizyonunun olmasi lazim.

Musterilerimiz hemen hemen cogumuzun tanidigi, Mercedes, Elektrolux gibi Avrupa’da

saygin sirketler. 1986 yilinda yilda 3.000 ton yassi alliminyum ({reten sirketimiz bugiin

200.000 ton/yil Gretim kapasitesine ulagmistir.

Toplam Kalite Yonetim Sistemini benimsemis ve uygulayan bir sirketiz. 2003 yilinda
KALDER “ULUSAL KALITE” Basari Odiili'nii de aldik. Ozellikle siirecleri yénetmek icin
yazilim programi kullandidiniz zaman sirketiniz kurumsallasiyor ve bilgiye ulasmak son
derece kolay oluyor. Ozellikle aile sirketleri igin 6nerecedim konulardan bir tanesi de bu.
Sureglerinizi bir yazillm programi ile desteklerseniz bilginin daha sonraki kusaklara gok
daha rahat aktariimasini temin edebilirsiniz. Bizim is tutusumuz ise 6zellikle iletisim ve
coskulu isbirligini 6én planda tutan bir yonetim tarzidir. Ozellikle bizim kiltirimiize
yakisan bir tutum olarak ifade etmek istiyorum. Takim calismalarina dnem veriyoruz ve

O6nem vermeyi de tavsiye ederim. Misterinizle, ve calisanlarla is ortaklarinizla iletisime
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mutlaka zaman ayirp onlardan geri bildirim almaya ©nem vermelisiniz. Takim

calismasinda iyilestirme projelerine (Kaizen) 6nem verilerek ciddi faydalar saglanabiliyor.

Bizim yalniz iki yildir sagladiimiz fayda 15 milyon dolara yakindir. Bu oneriler ile ilgili
olarak bir takim sunumlara ve tanitim programlarina mutlaka bizzat ydnetim ve Sayin
Asim Kibar da katilmaktadir. Sirketin vizyonunu bir panoya yazdik. Panoyu kiglk
tuglalarla bolerek bir binaya benzettik. Tim calisanlar bu panoyu hiyerarsik bir sira
olmadan imzaladilar. Sayin Asim Kibar bu panoda en son alttaki tuglay! imzalayarak

vizyona verdigi dnemi belirtti.

Takim calismasinda egitim konusu son derece 6nemli. Buna mutlaka zaman ve kaynak
ayirilmasi lazim. Gunku sirket calisanlariyla beraber buyiyebiliyor. Takim galismasiyla
ilgili aktivitelere yoneticiler olarak katilmayr ve zaman ayirmayr Oneririm. Mutlaka
yapilanlarin kitap haline gelmesi, gorsel ve yazili hale gelmesi konusunda zaman
ayiriyoruz. Su ana kadar 34 kitap yazildi, 11 kadarda hazirlik yapiliyor. Bunlar tek nokta
dersleri seklinde herkesin yapacadi isleri bir sonrakine ¢ok rahat aktarmasini saglayacak
sistemler. Takim galismasiyla isci saghdi ve is giivenligi bizim gibi sanayi sirketlerinde
son derece 6nemli, iletisim toplantilarina mutlaka katilinmasi gerektigini disiniyoruz.
Yillik is toplantilari ile miusterilerinizle mutlaka bir platformda bir araya gelmenizi

Oneririz. Diizenli toplantilar ve calistaylarla karsilikli gériismeler devam ediyor.

1990 yilinda diinyada yayllmaya baslayan TPM (Toplam Uretken Bakim) uygulamasini 3
yildir sirdiiriiyoruz. Japonya’da gelisen “fabrikadaki lretkenligin en etkin ve verimli
diizeye ulastirilarak surekliligin saglanmasi amaciyla topyekiin galisma” uygulamasini

yayginlastiriyoruz.

Takim calismasinda stratejik calisma ve beyin firtinasina 6zellikle zaman ayriimasini,
bunun sirketin gelismesinde ¢ok Onemli unsur oldugunu ifade ederim. Sirketin
stratejilerini  belirlemek amaciyla; yoneticilerin  katilacagi, serbestge fikirlerini

soyleyebilecedi toplantilar yapilmasini 6neririm.

Dinya nifusu artiyor, kaynaklar gittikce azaliyor, bundan sonra kaynaklar herkesin

bildigi gibi cok daha iyi kullanmak zorundayiz, namiitenahi kaynagimiz yok. Ne diinyanin
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var, ne bizim var. Klasik metot, planlayin, uygulayin, kontrol edin ve tekrar
diizeltin dongiisiinii her yaptiginiz iste mutlaka uygulayin. Yillara bakildigi
zaman daha Once bireysel yoneticilik 6n plana cikarken, simdi artik daha karmasik

yOnetim sistemlerinin giindemde oldugunu bir kez daha hatirlatmak isterim.

Burada 06zet olarak patron artik antrendr olmali, cezalandirici olmamali, bunlan
iyilestirme araci olarak diisiinmeli. Her olumsuzluk sirket icin ¢ok ciddi
firsatlar yaratabilir. Ve mutlaka ekibin bir pargasi oldugunu hi¢ kimsenin

unutmamasi lazim.

. . Aile sirketlerinde hepimizin kabul edecegi gibi, bir
...ailenin amacai,
defa daha hizh karar alinir. Hatta halka agik

e Lt CUE sirketlerden bile daha hizl karar alindigini

siirece her ikisinin de sdyleyebiliim. Daha uzun vadeli disinme

siirekliligi saglanur. yeteneklerine sahip, stratejik degisiklige cabuk karar
Ancak, eger girket verilebiliyor, gosterilen faydayr cok daha kisa
aileye hizmet etmeye zamanda algilayabiliyor. Ve en onemlisi belki risk
baslarsa, ikisinin de alabiliyor ve hem toplumu, hem iilkeyi de cok rahat
sonu iyi olmaz. dislinebiliyor.  Profesyonel sirkette  yoneticilik

yapanlara bazi énerilerim olacaktir.

Bir tanesi, bir aile sirketinde yoneticilik yapmanin zor oldugunu bir defa kabul etmek
zorundasiniz. Her seyin patronun cevresinde diigiimlendigini de biliyoruz. Ve iliskiler
kolay yonetilebilir gibi goriinse de, bu kolayli§i saglayacak olan patronla olan iyi iliskiniz
ve patronunuzu ¢ok iyi tanimaniz ve ona saygl duymaniz. Eder saygi duymuyorsaniz
zaten o sirkette bulunmamaniz lazim. Patronun gok farkli goérislere, yaklagimlara,
kaygilara sahip olabilecegini kabul etmeniz lazim. Unutmayin ki o patron bir is kurmus,
basaril bir noktaya getirmistir sirketi; bu da dyle cok kolay gelinebilecek bir nokta
degildir, bunu da kabul etmemiz lazim. Onun is tutus seklini ve degerlerini iyi tanimig
olmak lazim. Patronun ydnetimin verdigi kararlari sorgulamasini kesinlikle kisisel olarak
algilamayin. Ve en dnemlisi tabii size olan glivenini artirma gabasi igerisinde olmasi

lazim.
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Peter Prag’in patronlara onerisi; ailenin amaci, sirkete hizmet oldugu siirece
her ikisinin de siirekliligi saglanir. Ancak, eger sirket aileye hizmet etmeye

baslarsa, ikisinin de sonu iyi olmaz.

Iyi bir iletisimci olmaya dzen gdstermek gerekir. Her ¢6zduigiiniiz problem 6zgiiveninizi
mutlaka artiracaktir ve gliven yaratmak iliski yonetiminin zaten temelidir. Burada her
sey konusulabilir, miizakere edilebilir, ancak unutmayin ki dogru zamanda ve dogru

yerde yapmak kosuluyla.

Mutlaka patronunuzla konusurken iyi bir hazirlik igerisinde olmak, planlama yapmak,
alternatifsiz olmamaya 6zen gdstermek lazim. Ciinkii, alternatifsizlik ¢6zlimsizlik
demektir. Ve herkesin iletisim, karar verme, catisma ve is bitirme tarzlarimin farkl
oldugunu kabul etmek lazim ve en 6nemlisi de herkesin en gok 6nem verdigi kisinin de

kendisi oldugunu unutmamak lazim.

Burada sunumu YoOnetim Kurulu Baskanim Sayin Asim Kibarin bir sozlyle bitirmek
istiyorum, “Basarili kurumlar yildizlar gibidir, etraflarina 1sik sacarlar.” Cinkui
gergekten bu konuyla ilgili olarak duran, batan sirketlerde galisan insanlarin psikolojik
olarak ne sikintilar yasadigini unutmamak lazim. Bunun en iyi 6rneklerinden biri
NASAStir. NASAS biliyorsunuz 1973l yillarda Tirkiye'nin yildizi olan bir sirketti, hatta
halka acik bir sirketti. Daha sonra bu sirket kapatildi, calisanlarin pek cogunun kidem

tazminati dahi 6denmedi.

Isik sacmayla ilgili bir anekdotumu daha ilave etmek istiyorum. Hemen sirketin 6niinden
gegen yoldaki kavsakta trafik isiklari var. O isikta sakat bir beyefendi var. Sanirm 60
yaslarinda, o 1sigin dibinde duruyor, kirmizi 151k yandi§i zaman soférlerden para istiyor.
Bir iki kez ben de verdim. Fakat orada da gok uzun kirmizi 151k yaniyor. Bir gln
pencereyi actim biraz sohbet edeyim dedim. ‘Ne var ne yok, isler nasil gidiyor’ dedim;
‘valla beyim’ dedi, ‘daha 6nce gok kétliydli ama surada bir yer agildi mi ne oldu, ondan

beri bizim igler de iyi gidiyor’ dedi.

Evet, sevgili arkadaslarim, yani kapali olan bir sirket acik hale geldiginde tiim gevre etkilendigi

gibi dilenciler dahi mutlu oluyorlar. Hepinize basarilar dilerim, saygilar sunarim.
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Ozgecmis

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesini bitiren Habibe Aksit, Istanbul Universitesi
Isletme Fakiiltesi, Isletme Iktisadi Enstitiisii Isletme Yoneticiligi Programini
tamamiadi. Ayri yil Elginkan Toplulugu Sirketlerinden ECA A.S. de Organizasyon ve

Metot Boliimii'nde goreve basladl.

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Organizasyon ve Isletme Politikasi Ana Bilim

Dali'nda Yiiksek Lisans, ayrni boliimde Doktora derecesini ald.

Elginkan Toplulugu blinyesindeki cesitli sirketlerde, Yonetim Sistemlers, Personel
Planlama ve Editim Departmanlarinda gérev yapty; Insan Kaynaklari Bolimdiniin
kurulmasi, sistem ve sdreglerin tasarlanmasinda ¢alisti. Halen,; Elginkan Holding

A.S.de Insan Kaynaklar Miiddrdi olarak gérev yapmaktadir.

1999-2001 yillarinda Personel Yénetimi Dernedi (Perydn) Yénetim Kurulu Uyesi,
2003-2008 yillarinda Peryén Etik Kurulunda Idari Sekreter ve Baskan Yardimcis
olarak gorev yapmustir. 2008 yilindan itibaren Perydn Etik Kurulu Baskanldi
gbrevini ydriitmektedir. Aksit, MESS Endistri Iliskiler Komisyonu dyesidir. TUSIAD-
Kalder kalite 6diilii stirecinde degerlendirici olarak gérev almaktadir.
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HABIBE AKSIT ELGINKAN iNSAN KAYNAKLARI MUDURU

Oncelikle boyle bir
organizasyona davet etiginiz
icin basta Sayin Hocam Prof.
Dr. Tamer Kogel olmak lizere
emedi gegen tiim degerli
hocalarima ve calisanlara
tesekkiir ederim. Ulkemizdeki
kurumlara, kendi
yapilanmalari konusunda
6nemli dlglde 1sik tutacak bir
organizasyon ve paylasim

platformu.

Ismim Habibe Aksit, Elginkan
Holding  AS.de  Insan

Kaynaklari  Midird  olarak

gorev yapiyorum. Isletme 6grenimi gérdiim. Isletme 6§renimimin ardindan Isletme
iktisat Enstitiisi'nde bir sene igletme yéneticiligi egitimi aldim. Elginkan Sirketler
Toplulugu'nun ECA Sirketi'nde is hayatina basladim. Toplulugun farkl sirketlerinde,
degisik pozisyonlarda gorev aldim, es zamanh olarak da yiiksek lisans ve doktora

galismalarimi tamamladim.

Elginkan Toplulugu Sirketlerinin biylk bdlimi metal is kolunda faaliyet gdstermekte.
Metal Sanayicileri Sendikasi'nda (MESS), toplulugun metal iskolunda faaliyet gdsteren
sirketlerini temsilen Endistri iliskiler Komisyonu'nda gérev yapiyorum. Giizel bir tesadiif
bugiin MESS Baskani Sayin Tugrul Kudatgobilik de burada. Ayni zamanda KALDER'de
ulusal kalite &diil siirecinde degerlendirici olarak gérev aliyorum. Insan kaynaklari
yOnetici ve profesyonellerinin  orgiitlendigi  Tirkiye Personel YoOnetimi Dernegi
PERYON'de de 10 yildir farkl gérevlerde bulundum. Gegen hafta yapilan Genel Kurul

sonrasinda iki yil stireyle Etik Kurul Baskanhdi'ni yiriitecegim.
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Bu sunum Elginkan Sirketler Toplulugu’nun kurumsallasma siireci hakkinda bu kadar
detayh yapilan ilk sunum olacak. Burada o&zellikle grubun kurumsallasma sireci ve
Elginkan Ailesi'nin bu konudaki yaklagimlarinin izerinde durmak istiyorum. Bu gergevede
bugiin sizlerle paylasacaklarnmi sdyle siralamam mimkiin. Oncelikle Elginkan
Toplulugu'nun kisa tarihgesinden bahsedecegdim. Elginkan Ailesi, kurumsallasma siirecini
nasil yonetti ve Elginkanin misyonundan hareketle nasil bir ydnetim modeli olustu, buna
deginecedim. Ardindan Elginkan Vakfi nasil kuruldu ve vakifla, toplulugun
biitlinlesmesinden Kurumsal Sosyal Sorumluluk Yonetim Modeli diyebilecegimiz bir
model nasil ortaya cikti, bu konuda topluluk Baskanimiz Sayin Ekrem Elginkan’in

vurguladigi temel ilkeler nelerdi bunu sizlerle paylasarak konusmami tamamlayacagim.

Bu agidan sunumun bashdina “Elginkan Toplulugu Kurumsal, Sosyal Sorumluluk
Yonetim Modeli” demek daha anlamli geldi, glinkii kurumsallasma ile birlikte; sanayinin
ihtiyac duydudu kalifiye isglciiniin yetismesine destek olan bir model de s6z konusu.

Sunum sonunda tahmin ediyorum siz de bana hak vereceksiniz.

Bana ayrilan siireyi etkin kullanmak ve temaya bagh kalmak igin, toplulugun yoénetim
felsefesine daha ok vakit ayiracagim, Topluluk Sirketleri ve faaliyetleri lzerinde ise

kisaca duracagim.

Tim oturumlarda konusmacilar bir kavrami ¢ok vurguladilar. “Sirddrilebilirlik, Var
olmak, Yasamak”. Clnk{ kurumlar, yasamak ve sirekli varliklarini devam ettirmek
istiyorlar. Aslinda bu Elginkan Toplulugu icin de gegerli, o acidan, ebediyet ve
surdrilebilirlik igin Elginkan Ailesi, Elginkan Vakfi'ni kuruyor. Elginkan Vakfi, diger
oturumlarda paylasilan vakif 6rneklerinden biraz daha farkh bir érnek olusturmakta.

Simdi hep birlikte adim adim bu siirece bakalim.

Elginkan Toplulugunun kuruculari Ahmet Elginkan, Ummehan Elginkan, Cahit Elginkan
ve Ekrem Elginkan. Cahit Elginkan ve Ekrem Elginkan simdiki adi Istanbul Teknik
Universitesi olan, Miihendislik Mektebi mezunlari. Toplulugun temelleri 1950 yilinda
Ankara’da Ekrem Elginkan miihendislik blirosuyla atiliyor. 1957'de E.C.A. Pres Dokim

Sanayi kuruluyor. Toplulugun en taninan markasi olan E.C.A., Ekrem, Cahit ve Ahmet,
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yani baba ve iki oglunun isimlerinin bas harflerinden olusuyor. Elginkan ise ailenin
soyadi.

Topluluk biinyesinde 20 tane sirket var. Elginkan Toplulugu Sirketleri'nin biiyiik
cogunludu insaat sektoriinde faaliyet gosteriyor. Sirketler Gretilen Griintin ozellikleri baz
alinarak; yapi grubu, 1si grubu, sermaye ve hizmet grubu adi altinda o6rgitlenmis
durumda. Uriin gamimizda yapi ve isi (rinleri olarak ayristirabilecegimiz insaat
malzemeleri bulunmakta. Bu driinleri, armatiirler, dodal gaz sayaclari, termosifonlar,
dogal gaz kazanlari, seramik sihhi tesisat malzemeleri, panel radyatorler, valfler, kiiglik
ev aletleri gibi siralamak miimkin. Ayrica bu Uriinlerin hammaddesi de yine toplulugun
sirketlerinden temin edilmekte. Yurt ici ve disi pazarlama ve satis faaliyetleri de ayni
sekilde toplulugun satis ve pazarlama sirketleri tarafindan yapilmakta. Goruldiga Uzere
topluluk yatay bir entegrasyonla faaliyetlerini stirdiirmeyi tercih ediyor. Yaklasik 3 bine
yakin calisanimiz var. Aile Manisali bir aile oldugu icin de fabrikalarimizin biyiik
¢odgunlugu Manisa Organize Sanayi Bolgesi'nde

kurulmus. Insanin 6zlemlerini,

beklentilerini,

Benden 6nceki degerli konusmacilar da bahsettiler, el S

sirketler cirolariyla, bilancolarnyla, karlariyla, gelir
) almak, topluluk
tablolariyla, hisse degerleriyle varlar ama, bunun

. o o amaclari etrafinda
var olabilmesi igin arkasinda bir dykiniin olmasi

lazm, yani onu ayakta tutan bir seyin olmasi butiunlesmis bir aile
lazm. Bir yonetim felsefesi olmali. Ben buna Pavastyaratmak ve tiim
dedinmek istiyorum. Bizim misyonumuz ebedi calisanlarin yonetime
miessese olmak. Bu misyonla kurucumuz Sayin katkilarint artirmak.
Ekrem Elginkan aslinda sunu soéyliiyor, ben sonsuz 6miirli sirketler kurmak istiyorum,
bu sirketler benden sonra da yasasinlar. Su anda Elginkan Toplulugu’na bakalim,
Elginkan Ailesi'nin higbir ferdi hayatta dedil ve aile bireylerinin higbirinin olmadigi bir

sirketler toplulugu yasamini ve ticari faaliyetlerini sirdriyor.

Elginkan Toplulugu'nun amac ve ilkelerine baktiginizda da, bu butinligin stirdGgini
gorirstniiz. Toplulugun ilk ilkesinin yillarca beraber olmak oldugunu gorirsiiniiz. Ayni

sekilde E.C.A. logosunun altinda “yillarca beraber” yazar. Bu yazi logonun bir pargasidir.
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Digeri; saglkli biylimek ilkesidir. Yani her alan dedgil, biz en iyi bildigimiz isi yapmak

isteriz.

Bir diger ilkemiz; varliligimizin dayanadi olan ‘dogrulugumuz’dur. Hatirlar misiniz Sayin
Tudrul Kudatgobilik, Sayin Vehbi Bey'in, oglu Sayin Rahmi Bey'e yazmis oldugu
mektupta hep dogruluga deginmisti. Akillar, ortak degerlerde nasil bulusuyor, ortiistiyor

degil mi?

Dordiincl ve son ilkemiz ise, varliimizin kaynadini calisanlarimiz kabul etmek. Clnki
onlar bizi ileriye tasiyacaklardir. Onlar, sonsuz 6miirlii olabilmemiz ve topluma yillarca

hizmet edebilmemiz icin en degerli varliklarimizdir.

Elginkan Toplulugu biitiin bu ilkeleri Tiirk halkina, misterilerine ve calisanlarina taahhiit
etmektedir. Bu ayni zamanda biiyiik bir seffafigin da taahhiidiidir. Verilen sziin birgok

kaynaktan denetime acgik olmasinin taahhididdar.

Elginkan Toplulugu'nun insan kaynaklar politikasinin temelini demokratik kurulus temsil
eder. Demokratik kurulusu Elginkan’da soyle tanimliyoruz: Insanin &zlemlerini,
beklentilerini, sayginidini dikkate almak, topluluk amaclari etrafinda biitiinlesmis bir aile

havasi yaratmak ve tiim calisanlarin yénetime katkilarini artirmak.

Aile sirketi olabilirsiniz, ama calisanlariniz arasinda bir aile havasi yaratamayabilirsiniz.
Bunu yaratabilmeniz gok &nemli. Elginkan Ailesi fertleri, 1954 yilinda bir kararla vakif
kurmay! distniyorlar. Ve diyorlar ki, biz sahip olmus oldugumuz bitin bu mal
varligimizi ve sirketlerimizi vakifla ebedilestirelim ve vakif sayesinde (lkemize ve
milletimize yararli seyler yapma idealimizi gerceklestirelim. Yani, Tirk halkindan
aldigimizi yine onlarla paylasalm. Bu konuda Topluluk Bagkanimiz Sayin Ekrem
Elginkan’in glincesinden alinmig olan bir notu, size aynen aktarmak istiyorum. Bakin ne
diyor: “Biz miitevazi yasayan bir aileyiz. Sahip oldugumuz kaynaklar Glkemize hizmet
igin kurdugumuz dizen igin sermayedir. Bu diizenin biz &biir diinyaya gogctiikten sonra
da slrmesini ve yaratilacak mali imkanlarin yine milletimize hizmet icin kullaniimasini

isteriz. Bu konuyu 1954'te bir aile meclisinde konustuk ve mal varligimiza dayanan bir
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vakif kurmaya karar verdik. Bdylece hem kurdugumuz is diizeni korunacak, hem de

milletimize is diinyasi disinda da hizmet imkani bahsedilmis olacaktir.”

Elginkan Vakfi 1985 yilinda hayata gegiyor. Vakfin ydnetiminde tiim sosyal taraflarin
dengesi gozetiliyor. Buradan ne demek istiyorum? Vakifta, Elginkan Toplulugu'nun
kurucu sirketleri var, onun disinda degismez Uyeler var, bunlar gercek kisi. Biz boylece
kendi kurum hafizamizi koruyabiliyoruz. Bunlar kurum KkiltGrini tasiyacak bizim
dedismez lyelerimiz, bir tiir mentorluk vyapiyorlar aslinda. Bir de, sivil toplum

kurumlarinin ve diger kurumlarin ki iniversiteler de bunun icerisinde, temsilcileri var.

Bunlara cok kisaca deginmek isterim. Elginkan'in kurucu sirketleri: E.C.A. Pres Dokiim
Sanayii A.S., Elginkan Holding A.S., Elper Yatinm A.S., Valf Sanayii A.S., Elba Basingli
Dokim Sanayi A.S., Elsel Gaz Armatirleri Sanayi ve Ticaret A.S., Elsan Hammadde
Sanayi A.S., Bimel A.S.

Vakifta temsil edilen kuruluslar ise; Istanbul Teknik Universitesi, Istanbul Universitesi,
Bogazici Universitesi, Ortadogu Teknik Universitesi, Ege Universitesi, Tiirkiye Is Bankasi,
TUBITAK, Tirk Standartlari Enstitiisii, Makine Kimya Endistrisi, Manisa Belediyesi,
MESS ve Tiirk Silahli Kuvvetlerini Giliglendirme Vakfi. Gérdiiginiz gibi tim kurumlari

kucaklayan bir yapi s6z konusu.

Elginkan Vakfinin amaclarini genel olarak tg¢ bagslik altinda toplamak miimkiin. Kultir
degerlerimizi arastirmak, korumak, yasatmak ve tanitmak. Bilim, teknoloji ve egitim
alanindaki faaliyetlere destek vermek, bunun igin diizenli yarismalar diizenliyor,
arastirmalan destekliyor. Ulke sanayinin ihtiyac duydugu vasifli is giicii yetistirilmesine
ve bu suretle (lkenin istihdam imkénlarini artiracak egitim galismalarina katkida

bulunmak icin okullar agmak, egitim kurumlari agmak ve isletmek.

Topluluk Baskanimiz Sayin Ekrem Elginkan, kendisinden sonra miiesseselerinin ebedi
olmasini temin icin vefatina kadar olan siiredeki 28 yil higbir isletmesine gitmeme iradesi
gosterip isi profesyonellere birakti. Bu ok dnemli bir sey. Belki de bu ebedi miiessese

olmada bilingli bir prova. 28 yil cok édnemli bir stire ve gok 6nemli bir irade.
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Topluluk Baskanimiz Ekrem Elginkan 2 Nisan 1999'da vefat etti, aslinda yine bir Nisan
ayinda benim bu sunumu sizlerle paylasiyor olmamin benim adima da cok 6zel bir

manevi dederi var.

Su an ekrandaki yansida gordiigiiniiz organizasyon semasi bizim icin cok énemli. Burada

Elginkan Toplulugu’nun, Vakif ile nasil biitlinlestigini goériyoruz.

Topluluk Baskanimizin 2 Nisan 1999'da vefatindan sonra, vasiyetnamesi acildi ve istegi
bir yapilanmaya ihtiyac vardi. Clinkii bir sinai organizasyonla, kar amaci giitmeyen bir
organizasyonun birbiri ile etkilesimini ve deyim yerinde ise konusmasini saglamamiz

gerekiyordu.

Bu yapilanmaya benzer bir yapilanma 6rnegi, bizim disimizda bildigimiz kadariyla yok.
Su anda bizim organizasyon semamiz sdyle: En yukarida Elginkan Vakfi'min Mitevelli
Heyeti var. Ona baglh denetciler kurmay olarak gorev yapmakta. Elginkan Vakfi Mitevelli
Heyeti, vakfa ait yonetim yetkilerini Elginkan Vakfi'nin Yonetim Kurulu vasitasi ile yerine
getiriyor. Elginkan Vakfi Yonetim Kurulu'na bagh olarak, Vakif Mudirligi ve Elginkan
Toplulugu Sirketleri Idare Meclisi kisaca ETIM bulunmakta. Vakfin faaliyetleri, Vakif
Mudurligi’'nin alt yapilanmasi yolu ile yiritdliyor. Bu yapilanmada Egitim Merkezleri,
Proje Gelistirme ve Kaynak Yonetimi var. Sosyal sorumluluk ve kurumsal sosyal
sorumluluktan kaynaklanan modelin kalbi burada. Diger taraftaki yapilanma, kisaca
ETIM’e bagh bdliim ise sinai organizasyonun yapilanmasi. Konusmamin basinda sizlerle
paylastigim ilk slaytlarda yapi, 1si ve sermaye&hizmet gruplari vardi, onlarin her birinin
grup koordinasyon komiteleri ETIM’e bagl olarak organize olmus durumda. Her bir grup
koordinasyon komitesine de kendi grubundaki sirketlerin sirket yonetim komiteleri bagl.
Ornegin, ben kendi sirketimde sirket y®netim komitesinde gérev aliyorum, ayni
zamanda Elginkan Holding’de Insan Kaynaklar Mudirligi gérevini yiriitiyorum.
Dolayisiyla, benim gibi diger arkadaslarim da bdyle. Her bir arkadasim bu g
kademeden yukar dodru cikarak yoneticiligi bu anlamda 6greniyor, bu anlamda prova

ediyorlar.



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

Tesekkir ederim Sayin Baskanimin, bana ayrilan siireye uymak igin siiratle hareket

edecegim.

Burada bir seye agiklik getirmek isterim. Elginkan Sirketler Toplulugu biraz sonra daha
ayrintili dedinecedim vakfin egitim faaliyetlerinin yaninda, sirketleri vasitasiyla da bir cok
sosyal sorumluluk projesi, Universitelerle isbirligi, sivil toplum 6rgiitleri ile isbirligi, cevre
projeleri gibi bir cok alanda topluma katki saglayan faaliyetleri ve sponsorluklar yolu ile
de kurumsal sosyal sorumluluk faaliyetlerine destek olmakta. Bu yansida da bunlardan

bazilarini gériiyorsunuz.

Elginkan Sirketler Toplulugu'nun, E.C.A. Sirketine kayith tarihi musluk koleksiyonundan
da bahsetmek isterim. Armatilrler aslinda suyun &ykisini bize tasiyan parcalardir.
Suyun hem bugiiniine, hem gegmisine, hem de yeni modellerimizle gelecegini de
ilgilendiren bir yerde durdugumuzu gdéstermesi adina da anlamli bir koleksiyon. Topluluk
Baskanimiz hayattayken tarihi musluklardan olusan bu koleksiyonu parga parga buiylk
bir sabirla olusturmus. Koleksiyonumuzda bugiin 405 adet tarihi musluk bulunmakta. Bu
parcalar, 15. ylzyil ortasindan 20. yiizyll ortasina kadar devam eden 500 yillik bir zaman
dilimi icinde Uretilen ve biyik ¢ogunlugu Osmanli Devri'nden kalan musluklar. Her biri
bir heykeltirasin elinden gikmis gibi zarif. Bu kadar ¢ok parcay biinyesinde barindiran

tek koleksiyon oldugunu belirtmeliyim.

Elginkan Vakfi'nin editime destek faaliyetlerinden de bahsetmek isterim. Hatirlarsaniz
Elginkan Vakfi'nin amaclarindan biri de sanayinin ihtiya¢ duydudu vasifli insan giiciiniin
yetismesine katki saglamak (zere okullar acmak, kurslar diizenlemek, egitim
calismalarina katkida bulunmakti. Bu yansida vakfin insa edip, Milli Egitim Bakanlidi'na
badisladigi okullarimizi gériiyorsunuz. ITU Ekrem Elginkan Lisesi, Izmit'te Cahit Elginkan
Anadolu Lisesi. Ayrica Vakfin birgok okula malzeme, derslik yardimlari ile yiksek

0grenim 6grencilerine verdigi burslari da var.

Yansida gordiginiz lzere vakif, agmis oldugu Mesleki ve Teknik Egitim Merkezleri'nin
sayisini 2006’da tice cikardi. Once Manisa’da bagladik, sonra Bolu’da, sonra Izmit'te.
Bunlar nigindi biliyor musunuz? Sanayiye nitelikli ara insan gici yetistirmek igin. Clnki

iki miihendis kardes yola gikarken bunun eksikligini gok duymuslar. Demisler ki, biz
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ebedi miiessese olurken bu memleketin ara insan giiciiniin yetiskinligine katki saglamak
icin bir sey yapalim. Bu isteklilik vakfin ana sozlesmesine girerek bugiin fotograflarini
yansida gordiginiz egitim merkezlerine donistii. Bu slaytta kurslari, bu slaytta ise
egitimlerden faydalanan bir grubu goriiyorsunuz. Ilk Mesleki ve Teknik Egitim
Merkezi'miz 1994 yilinda Manisa’da kuruldu. 2003'teki Bolu, 2006 yilinda izmit'te benzer

egitim merkezlerini agtik. Bunlar devam edecek.

Izmit, Manisa ve Bolu'daki egitim merkezlerimizde acildiklari giinden bugiine, daha
dogrusu 31 Mart 2008 tarihine kadar 160 bin kisi editim aldi. Seckin hocalar ve

egitmenlerimiz tarafindan verilen bu egitimlere katiim Ucretsiz.

Peki kimler bu egitimlere katiliyor derseniz, toplumun her kesimden katilimcimiz var.
Kamu calisanlari, ©drenciler, is arayanlar, ev hanimlari, calismakta olup ancak
yetiskinligini artirmak isteyenler, calismasina ara vermis ancak tekrar is hayatina

hazirlanmak isteyenler gibi gok genis bir yelpazede herkes bu egitimlere katiliyor.

Bunun yani sira vakif, tniversitelerle ortak bazi projelere imza atiyor. Ornegin ODTU ile
birlikte girisimci genclerin kendi islerini kurmasina yardimei olmak tizere “Yeni isler Yeni
Fikirler” adi altinda baslatilan projeye destek veriyor. Ayrica Tirk kultiiri ve dili ile ilgili

arastirmalara ve arastirmacilara destek oluyor.

iste bu yilizden ben, Elginkann modeline Elginkan Toplulugu Kurumsal, Sosyal
Sorumluluk Yonetim Modeli demeyi uygun buldum. Ciinki llkemizde, 6rgiin editim icin
ayrilan fonlar maalesef arzulanan seviyede degil. Bunun igin hepimiz bir seyler
yapmalyiz. Elginkan’da bu anlamda kendine diisen goérevi kendi ydnetim modeliyle
hayata gecirmis durumda ve kendi ihtiyaci disinda (lke is giiciiniin yetiskinligine de

katki saglama misyonunu yerine getiriyor.

Bu acidan Elginkan Toplulugu'nda, biylime ve devamlilik, isini iyi yapma, ekip
calismasinin 6ne ciktigi bir kurum kiltiirli, komitelerle yonetim ve sanayinin ihtiyac
duydudu isgiici kalitesinin gelismesine katki saglamak ©ne c¢ikmakta. Burada anne
Ummehan Elginkan’in, élimiinden bir sene dénce 1984'de sirket yoneticilerine hitaben

kaleme aldigi bir mektuptan kiiclik bir bdlimi size aktarmak isterim. Bu mektuptaki
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yaklasim, bizim insan kaynaklar politikamizin temelini olusturmaktadir. “Higbir seyi israf
etmeyiniz, israf haramdir. Toplulugumuzun temelindeki prensiplerde bu inancimin payi
blyiktir. Hepimizin emedi ve inanglan ile biyiliyen ve benim igin kutsallasan bu

Topluluk bir Vakif haline gelecek ve memleketimize daha ¢ok faydalar saglayacaktir.”

Dederli konuklar, konusmamin son béliimiinde yer alan 7 slayt benim igin cok 6zel bir
anlam tasiyor. Isletme ve Organizasyon Ana Bilim Dali’nda Doktora yapmis ve Prof. Dr.
Sayin Tamer Kocel de jiirinizde yer almigsa, Elginkan Toplulugu’nun organizasyonu ve
kurumsallasma sirecini, yonetim kitaplarinda yer alan ilkelerle kiyaslamak ve
gikarimlarinizi - diger kurumlara yol gostermesi igin formiile etmenizin geregi
kacinilmazdir. Ben de konusmamin sonug

béliminde bunu yapmaya calistim. Bunun Liderlikle ilgili Sayin Ekrem

icin - Topluluk Bagkanimiz  Sayin  Ekrem Elginkan’in bir séziinii

Elginkan'in izledigi temel degerleri ve her aktarmak isterim. “Lider

degere iliskin soyledikleri ve giincesine s G

azdig gorlglerini sizlerle paylasarak ve
yazdigi goris paylas Fikir iiretin, Onlara benim
bunlarin Elginkan’daki agilimlari ile sézlerimi

o de ihtiyacim var. Bana itiraz
tamamlamak istiyorum.

edin. Dogrusu neyse onu

Bunlardan ilki liderlik. Kurumsallasmada hem soyleyin”.

kurumunuzun, hem calisanlarinizin cazibesini artirmak anlaminda liderin roli ¢ok
Onemli. Clinki liderler, sirket dmrii konusunda dnemli bir rol oynuyorlar. Ve kurucumuz
Sayin Ekrem Elginkanin glclii lider kisiligi ve Elginkan Ailesi'nin daha kurulus
asamasinda gostermis olduklari kararllik ve tutarli davranis burada gok 6nemli bir rol
oynuyor. Liderlikle ilgili Sayin Ekrem Elginkan'in bir séziinli aktarmak isterim. "Lider
yarinlari ddsdnmelidir. Fikir dretin, onlara benim de ihtivacim var. Bana ftiraz edin.
Dogrusu neyse onu soyleyin”. Bu liderlik yaklasimi Elginkanin ydnetim modelinin

olusmasinda énemli bir yer tutmaktadir.

Diger yaklasima ben kisaca bilingli prova diyorum. Bunu konusmamin basinda sizlerle
paylastim. Topluluk Baskanimiz, vefatindan onceki 28 yil sirketlerine gitmeme iradesi
gosteriyor. Sirketlerindeki isleri profesyonel yoneticilere biraktiginin ve onlarin yonetim

maharetlerine ve insan kaynadina ne denli giivendiginin de bir gbstergesi bu ayni
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zamanda. Bu konuda kendilerinin gorisleri soyle, “ 7Topluluk Sirketlerine gitmemem,
bunlarin sizler tarafindan en iyi sekilde yonetilerek korunacagina ve Ebedi Miiessese
fikrimi gergeklestireceginize inandigim igindir. Disiinmezseniz ve yapmazsaniz Ebedi

Miiessese olunmaz”.

Uglincli nokta biitiinlik: Elginkan Toplulugu'nun temel ilkelerinden olan, “yillarca
beraber” olmak bunu en giizel yansitan ifadedir. ic ve dis misteri, bayi ve servis
iligkilerinde devamlii§i sadlamayl esas alr. Sizin de gordiginiiz gibi topluluk

misyonunda taahhiit altina alinan unsurlardan da biridir.

Dérdiinciisii iceriye bakmak: Dederli katiimailar, bazen icinize bakmak lazim. Iginize
dénmek ve o yolculuktan bir sey ¢ikarmak lazim. Dolayisiyla biz galisanlarimizla beraber
bir 6§renme ortami olusturmayi hedefliyoruz ve biyiik &lglide de bunu basardigimizi
distiniyoruz. Bu ortam, olusturulan yénetim modeli ile de desteklenmektedir. Sayin
Topluluk Baskanimiz bu konuda diyor ki, "Calsanianmizda sahiplik duygusunun
gelistirilmesi ve girisimcilik ruhunun én plana c¢ikariimasi yonetim felsefemizin teme/

tasidir.”

Beginci ilke dis kurmak diye Ozetlenebilir: Aslinda bu ilk sirada mi olmal diye gok
distindim. Cinkd dis kurmak cok énemli bir sey. Diisliniin 1948 yilinda Universiteden
mezun olmus geng ve idealist bir miihendis bir diis kuruyor diyor ki, “*ben sonsuz émuirli
bir kurum olusturmak istiyorum. Ustelik bu kurum ileride bir vakif tarafindan idare
edilsin ve vakif kanali ile kazancinin biiylk bir bolimiini (lke sanayinin ihtiyag duydugu
yetiskinlikte insan glici saglamak igin egitim kurumlari agmaya ayirsin. Katiimcr ve
demokratik yonetim anlayisi ile desteklenerek devamliligini siirdiirsiin.” Cok kapsamli bir
imgelem bu. Bu konuda yine kendi notlarindan kendi s6ziinii size aktarmak isterim diyor
ki, "Hayatin lic ayadi sevgi, giizellik ve bilgidir mensuplarimiz bunu bilsin, 19707 yillarda
bensiz yasamin sirrini buldum. Herkes vakif oldugumuzu bilsin, buranin sahibi

sizlersiniz.”

Altinc ilke paylasilan vizyon: Vizyonunuz énemlidir ama vizyonunuz tim calisanlariniz
tarafindan icsellestirildigi takdirde paylasilan vizyona doniisir. Baska bir deyisle

vizyonunuz, calisanlariniz tarafindan paylasildiinda hizla gercede donisir. Vizyonun
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hayata gecmesi eylemlerle desteklenmek durumundadir. Elginkan Toplulugu'nun en
bliylik basarisi ve su anda aile fertlerinden hicbiri hayatta olmadigi halde devam
etmesinin en biyik gliclerinden biri paylasilan vizyonudur. Elginkan Toplulugu, yonetim
modeli ve Elginkan Vakfi vasitasiyla vizyonunun her kademede yayilimini saglamistir.
Topluluk Baskanimiz, bu konudaki gorislerini soyle ifade etmistir. "Dilegim,; kurdugum
mliesseselerin devamliliginin saglanmasi, memlekete faydall birer kurulus olarak
insanlara is imkdm yaratmasi, deviete vergi vermesi ve bizden sonra geleceklere de

ornek olmasidir.”

yapmak, uzmanhgini gelistirmek, aslinda yaratilan tim dederlerin toplumun mali
oldugunun ve hayat boyu 6grenmenin dnemini fark etmek vurgulanmaktadir. Sayin
Ekrem Elginkan’in su sozl bu ilkeyi cok gizel 6zetlemekte, "Ben her seyi bilemem. En

lyisini siz bilirsiniz, 90 yasinda da sizden dgrenecedim seyler var.”

Sozlerimi tamamliyorum Sayin Baskanim. Gordiigiiniiz gibi her sirket kendi 6ykisini
olusturuyor, kendi yolculugunu olusturuyor. Ben size icinde yasayan bunu hisseden biri
olarak, Elginkan'in deneyimlerini paylastim. Elginkan'in kurumsallasma yolculugunu

anlattim.

Her bir sirket bu 6ykiiyl kendi lideri ya da liderleri ile birlikte 6riiyor. Bu siiregte kurum
kiltlr( ve yonetim sekli bicimleniyor. Elbette icinde bulundugu sektdr de bu konuda
etkili. Denilebilir ki bu anlamda her kurum kendi yolculuguna cikar, kendi deneyimini
olusturur. Degismeyen sey bunun igin diis kurmak, vizyonunuzu paylasmak, irade
gostermek, calismak ve ekibinize glivenmek geredidir. Eminim her sirket de bizim kadar

essiz deneyimlere sahiptir. Beni dinlediginiz igin gok tesekkir ederim.
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Ozgecmis

1940'da, babasinin memuriyet gérevi nedeni ile bulundudu Izmir'de dogmustur.
Ankara Universitesi Siyasal Bilgiler Fakdiltesi'ni (Mdlkiye) 1962'de bitirmistir.
Mezuniyetini takiben Ingiltere’de London School of Economics'te 1962-1964
yillarinda Milletlerarasi Iktisat Genel iktisat ve Kalkinma konularinda, lisanstistii
fhtisas yapmustir. 1964-1965 yillarinda yedek subaylik gorevini tegmen olarak, en
dstin livakatle tamamliayip Basbakanlik Deviet Planlama Teskilati'na girmis ve
1969-1979 yillarinda DPT 'de Milletlerarasi Ekonomik ve Teknik Yardim ve Sosyal
Refah/Sosyal Giivenlik Sektorlerinde Uzman ve Baskan olarak gorev ifa etmistir. Bu
arada, DPTdeyken énce ABD'de USA Government Office of Economic
Opportunity nezdinde staj ¢alismasi, daha sonra 1972-1974 yillarinda, ikinci
defa Ingiltere'de, York Universitesinde, Iktisat Teorisi, Refah ve Sosyal Politika
Ekonomisi, Kalkinma Planiamasi konularinda lniversite st akademik ¢alismalar
yapmis ve Sosyal Politika Ekonomisi isimli Post Graduate tezi basiimistir. Daha
sonra, 1989'da ABD'de Kaliforniya Universitesi Davis'te, "Cevre Teknolojisi"
konusunda calismalar yapmistir. 1979'dan itibaren, 6zel sektorde, Tamek Holding,
Pepsi-Cola Gruplari'nda Genel Miidtir, Idare Meclisi Murahhas Azasi olarak gorev ifa
etmistir. 6 Subat 1988de ise, Yonetim Kurulu Yetkilileri ile THY Danisma Kurulu

Baskanligr'na atanmustir. Bu gorevi, 1991 yilina kadar stirdlrmdistdir.
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DPT deyken, Ankara Iktisadi ve Ticari Ilimler Akademisinde, yiiksek lisans
programinda, Sosyal Politika Ekonomisi ve Sosyal Glivenlik dersi hocaligi ve
dzel sektdrdeyken de, Istanbul Sanayi Odasi, Karma Gida Komitesi Baskan
Vekilligi, Cevre Koruma Vakfi Kurucu Baskanligi yapmistir. Gerek, Deviet Planlama
Teskilati'nda, gerekse 6zel sektordeki gorevieri ile ilgili olarak, bir¢ok llkede ve
uluslararasi kuruluslarda,; Heyet Uyesi, Sirket Yetkilisi veya Delegasyon Baskani
olarak, llkemizi stirekli temsil etmistir. Deviet Sektoriinde DPT Uzmani olarak,
Ulkemizin bes yillik Kalkinma Planiarinin ve Yillik Programlarinin hazirlanmasinda
bizzat, etkin gorev ifa etmis, DPT stafi ve yiksek planlama kurulunda gérev

yapmistir.

Bliyiik cogunlugunda DPT yayini olarak basilan, 26 kitap ve raporu ile gesitli basin
organiarinda yayinlanan 500 makalesi mevcuttur. 20 Ekim 1991 tarihinde yapilan
Milletvekili genel secimlerinde, Istanbul Milletvekili secilerek, TBMM'ye girmistir,
secilmistir. TBMM'nin en énemli komisyonu olan, Plan-Blitce Komisyonu ve Avrupa
Konseyi Parlamenterler Meclisi Uyelidi, Eximbank'ta ve Denizbank'ta Yénetim
Kurulu Uyeligi yapmustir. Belarus Cumhurbaskanligi segimleri, International
Observers Heyeti Uyelidi yapmistir. Halen, kurucularindan oldudu Kadir Has
Universitesi (KHU) Miitevelli Heyetinde bulunmaktadir. Ayrica, Tiirkiye Avrupa
Birligi Vakfi, Finans Kultip, Iktisadi Arastirmalar Vakfi (IAV), Tiirk Demokrasi Vakf,
Anadolu Kulibd, Parlamenterier Birligi, Mdilkiyeliler Birligi, Ttirk Yoneticiler Vakfi,
SISAV, Umut Vakfi, Taksim, Marmara ve Demokratik Dedisim (DEGEHA) ve
Gliven Gruplarr ve Bliyiik Kulijp dyesidir. Evii olup, 2 cocuk babasidir. Ingilizce ve

Fransizca bilmektedir.
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. MARUFLU

Dederli Dostum, Prof. Dr.
Tamer Kogel, Istanbul Kiiltiir
Universitesi‘nin, cok degerli
mitevelli heyet Uyeleri, cok
glzide, miilki idare ve mahalli
idare temsilcileri, basin ve
medyanin dederli temsilcileri,
sozlerimin basinda, sizleri
sayglyla selamliyorum ve
Tirk egitim hayatinda, gok
6nemli bir yere sahip olan,

Istanbul Kdiltir

e B Universitesi'nin, 10. yilini
Sek;uk yirekten kutluyorum.

Dederli Dostum, Prof. Dr.
Tamer Kogel liitfediyor, beni Istanbul Kiiltiir Universitesi'nin, tiim faaliyetlerinden ve bu
tr bilimsel toplantilardan, haberdar ediyor. Ben de, bu aktivitelere, gerek konusmaci,
gerekse, katiimc olarak, istirak ediyorum. Bugiin, bu toplantida, ben son
konusmaciyim. Oturum baskani olan hocam, bana ayrilan siire iginde kalmami rica etti.
Ben TBMM'de, 7 saat 19 dakikayla, 25 Devlet Biitgesi lizerinde, 1992 yilinda, plan biitge
komisyonunda, en fazla konusan, Milletvekiliyim. Saniyorum, hocam, bunu duydu ve bu
nedenle, endise duyarak, bana fazla uzatma dedi. Esasen, benim burada 7 saat
konusmaya niyetim yok. Ancak, kamu sektdriinde, daha sonra, Ozel sektérde, daha
sonra da, parlamentoda gérev yapmis, 3 6énemli sektdrii yasamis bir insan olarak, bilgi

ve tecriibelerimi, sizlere aktarmaya calisacagim.

Bu kongrede, benden evvel konusan arkadasglarim, bir Olglide, kendi sirketlerini
tanittilar. Tabiatiyla, su anda bulunduklar sirketin birer elemani olduklar igin, sirketlerin
elestirisine fazla girmediler. Ben, su anda onlarin yasadiklarini, daha énce yasamis birisi

olarak, sizlere deneyimlerimi aktaracagim. Aslinda, belki de, benim konusmami,
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kongrenin birinci, genel fikirler bdliminde yapmam, daha dodgru olurdu. Bu isin
sistematigi, ama benim icin fark etmez, ben, ne sdylemeyi diisiindiiysem, onlari aynen
sdyleyecedim. Baslangicta, benim arkadaslara bir tavsiyem olacak. Ozel sektérde, gérev
almak igin, egitiminizin ve yabana dil bilginizin, cok iyi diizeyde olmasi lazim. Bu sadece,
Ozel sektore girmek acisindan dedil, orada yiikselmek agisindan da, gereklidir. Ben,
miilkiyeyi bitirdikten sonra, Ingiltere’de, benden evvel konusan, TiSK Baskani Sayin
Tudrul Kudatgobilik'le, ayni okulda LSE'de okudum. Daha sonra da, University Of
California Davis, USA ve tekrar Ingiltere’de York Universitesi’nde, tiniversite iistii, ihtisas
ve mastir calismalari yaptim. Hatta doktorami belli bir asamaya getirdim. Benim annem,
Cumhuriyetin ilk yillarinin, Atatlrk’lin ilkokul 6gretmeni ve babam da orman yiiksek
muihendisi olarak, yani bir devlet memuru olarak, émrini orman teskilatina vakfetmis,
vatan sevdalisi insanlardi. Bir memur ailenin gocugu olarak, egitimimi bitirdikten sonra,

devlete girmekten baska bir diislincem yoktu.

Ancak, bu devlet kurulusu, tiim kuruluslarin {izerinde ve en degerlisi olmaliydi. intisap
etmek istedigim iki yer vardi. Bunlardan, bir tanesi Disisleri Bakanligina girerek
hariciyeci olmak, digeri de o yillarda Tirk Devleti'nin en prestijli ve yildiz teskilati olan
Devlet Planlama Teskilat’'na girmekti. DPT ve Hariciye imtihanlarina mezun oldugum
Ankara miilkiyede hazirlanirken, gazetede gérdigim bir ilan (izerine Unilever firmasinda
imtihana girdim. Onu da anlatmaliyim. ilk elemeleri gectikten sonra on iki kisiyi sectiler.
Bunlarin arasinda ben de vardim. Bizi, yuvarlak bir masaya oturttular. Firmanin Gst
diizey vyetkilileri de arkamizda oturdular. Oda enteresan bir odaydi. Sadece bizim
oturdugumuz yuvarlak masa aydinlatimisti. Karanlk bolimde de, firma yetkilileri
oturuyor ve bizi izliyorlardi. Bize bir konu verdiler ve ‘aranizdan bir bagkan segeceksiniz
ve bu konuyu Ingilizce olarak tartisacaksiniz, yalniz herkesin sz almasi ve konusmasi
sarttir’ dediler. Yapilan, bu sinavin sonucunda, ben kazananlar arasindaydim. Hatta o
yillarda Unilever teskilatinin idari genel middri mdalkiyeli Sayin Atilla Midillili ile
goristim. Atilla Agabey benim Unilever'de gdrev almami gok istemisti. Fakat kisa bir

sure sonra agilan, DPT'nin gok zor olan imtihanini kazanarak, DPT'de gbreve basladim.
Yukarida ifade ettigim gibi, o yillarda DPT sadece 5 yillik kalkinma planlarini, yillik
programlari, icra planlarini hazirlayan bir kurulus dedil, tim devlet teskilatinin ve

biirokrasinin galismalarini kontrol eden, adeta DPT'den izin alinmadan higbir seyin
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yapilamadidi bir kurulustu. Yani ortada séyle bir tablo vardi. Hemen hemen hepsi yurt
disinda ihtisas gormis ve Tirkiye'ye donmis, diinya gorisi engin geng insanlarin,
birokrasinin yillanmis, mistesarlari, genel midirleri, hatta bakanlaryla birlikte calistigi
bir goriinim. 1960 Anayasasi'nin getirdigi, gok glzel ve etkili bir diizenleme vardi.
Bunun adi, Yiiksek Planlama Kurulu idi. Simdi bakiyorum, yok ‘Ekonomik Koordinasyon
Kurulu’, yok *Para Kredi Kurulu’, yok ‘Yatinmlari Artirma Kurulu’ gibi, birgok sagma sapan
kuruluslar olusturuyorlar ve duplikasyonlari artiniyorlar. Bakiniz, Yiiksek Planlama Kurulu
(YPK) Bagbakan'in baskanli§inda, masanin bir tarafinda, basta planlama mistesari
olmak Gzere, biz planlama uzmanlan otururduk. Masanin, 6bir tarafinda ve karsimizda
da, ekonomiyle, ilgili bakanlar yani, Maliye, Sanayi, Tarim, Ticaret, Turizm gibi bakanlar
otururlardi. Planlama miistesarlari, hepinizin bildigi gibi, basta Sayin Turgut Ozal, ondan
sonra, Sayin Memduh Aytir, ondan sonra Sayin Kemal Cantiirk, ondan sonra Sayin Prof.
Dr. Bilsay Kurug ki bunlarin Sayin Ozal disinda, hepsi Miilkiyeliydi. Fevkalade degerli
insanlardi ve sunu ifade edebilirim ki, basbakanin nezdinde, Bakanlar (st bir konuma
sahiptiler. Basbakan, ©nce bizleri konusturur, bizlerden aldigi bilgilerle, kalkinma
planlarinin uygulanmasi, yatinmlarin yapilmasi, &deneklerin saklanmayip yerinde
kullanilmasi konusunda bakanlar sigaya ceker, kalkinma planlarini uygulamayan

bakanlara, hesap sorard..

Bunu en iyi sekilde Sayin Sileyman Demirelin yaptigini ifade etmeliyim. Hatta bazi YPK
toplantilarinin sonunda, bakanlarin gittigi gorilmistir. Burada O6nemli olan husus,
Basbakanin, hem planlamanin hem de, Bakanlar Kurulu'nun basi olmasiydi. Benim
Planlama yillarim, fevkalade istifadeli ve glizel gecti. Bu yillar icinde sliphesiz belli

noktalara ve unvanlara geldik.

Boylece yaklagik 16 sene gecti. Planlama bize gok seyler katti. Yetistirdi ve bundan
sonraki yasamimin ve alacagim gorevlerin oniini acti. Sunu ifade edeyim, o vyillarda
DPT’de galisan uzmanlarin 6zel sektore transfer olmalari, 6zel sektérde yliksek (icretlerle
Ust pozisyonlarda goérev almalari bir modaydi. Tabii hemen sunu da ifade edeyim,
planlama o kadar prestijli bir yerdi ki, biz DPT icin cikariimis 91 sayili 6zel kanunla
muadil arkadaslarimizdan daha fazla para aliyor ve daha imtiyazl 6zlik haklarina sahip
oluyorduk. Buna ragmen, 6zel sektorden atilan oltalara ben uzun yillar direndim. Bir

memur cocudu olarak planlamadan memnundum. Ankara’da diizenim iyiydi. Esim
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Birlesmis Milletlerde Bliylikelgi asistaniydi. Maaslarini, dolarla aldiklari igin, benden, daha
fazla para aliyordu. Benim de aldigim para, fena dedildi. Evimiz vardi (Mesa'da) bir
Volkswagen arabamiz vardi. Istedigimiz anda yurt disinda, yurt icinde seyahatlere

gidiyorduk. Bu nedenle, planlamadan ayriimayi diistinmdyordum.

Bana teklif yapan firmayla Ankara’da ve Istanbul'da gériismelerimiz oldu ve firma
yetkilileri ile benim bu firmaya genel midir olarak gegmem konusunda ve (icret
konusunda mutabik kaldik. Bana “Selguk Bey simdi sen firmanin sahibi ve Y&netim
Kurulu Baskani'yla bir yemek yiyeceksin, seni tanimak istiyor, bundan sonra da géreve
baglayacaksin”, dediler. Beni Istanbul’a davet ettiler. Esime Istanbula giderken “benim
bu gorevi almaya pek niyetim yok, ucak ve otel masraflarimi karsiliyorlar, gideyim,
tanisayim, bir yemekte beraber olalim. Bu vesile ile Istanbul’daki evi bir kontrol edip, bir
iki akrabami gbreyim ve bunlara da, tesekkir edip, bu isin olmayacadini bildireyim”
dedim. Bu firma da tiim Tirkiye'deki biylk gruplarda oldugu gibi bir aile sirketiydi.
Ancak Istanbul’da cok degisik bir firma sahibi ve ydnetim kurulu baskaniyla karsilagtim.
Bu zat oldukca geng, Robert Kolej, Nebraska Universitesi MBA, Kaliforniya Universitesi
(UCLA) MBA, Hamburg Universitesi PHD yapmis, 4 miizik enstriimani, piyano, gitar, org
ve keman caliyor, Ingilizce, Aimanca, Fransizca, Italyanca ve hatta ailesi o zaman
Osmanli imparatorlugu olan Yunanistan’dan geldigi icin (Yanya) Yunanca biliyor. Ozel
sektorde, kendini kabul ettirmis, pek rastlanan bir is adami degil. Kendisine, Pepsi
Cola’nin imparatoru diyorlar. Ama buna karsilik asil bir aileden geldigi icin fevkalade
kibar, miitevazi, esi hanimefendi de ayni sekilde, Amerika’da okudugu igin Amerikan
isletme ilmi olcllerine gbre hareket ediyor. Bana fevkalade iyi davrandi ve konusmalari
beni etkiledi. Reddetmek icin geldigim Istanbul’da o yemekte birden bire fikrim degisti.
“Ben, sizinle calismak istiyorum” deyince “efendim bundan seref duyarim, bu gorevi
kabul ediyorum” dedim ve bu sekilde DPT'den &zel sektore, Ust diizeyli yonetici olarak

adimimi attim.

Firma, gida ve igecek sektdriinde faaliyet gosteriyordu ve kisacasi, Pepsi Cola - Fruko -
Tamek diye biliniyordu. Daha sonra Tamek Holding’i kurarak, tim grup sirketlerini
holding biinyesi altina aldik. Firmanin Urettigi Pepsi Cola, ayni Coca Cola gibi, diinyaya
yaygin bir maldir. Ancak genelde, Coca Cola Pazar hakimiyetine sahip olup, Pepsi Cola

ikinci planda olan bir icecektir. Ama soyledigim gibi ikisi de, diinyanin 165 Ulkesinde
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faaliyet gosteren, 2000’e yakin fabrikasi olan, biylk ve dev sirketlerdir. Ben gorevi

devraldigimda, Pepsi Cola’nin Tirkiye Pazar payi sadece %18'lerdeydi.

Tabiatiyla bu benim 6zel sektorde ilk deneyimim olmasina ragmen, arkamda 16 yillik
cok derin ve kendimi iyi yetistirdigim bir planlama tecriibesi vardi. Géreve baslamamdan
kisa bir slire sonra beni Amerika'ya génderdiler. Pepsi Cola, Amerika’da New York'un
White Plains yoresinde Somers denilen semtte adeta bir imparatorluk merkeziydi. Sehir
Pepsi Cola sehri olarak aniliyordu. Beni 5 yildizli Stauffers Oteli'ne yerlestirdiler ve
benimle mesgul olmak lizere Mr. Denis Clark isimli bir genel midiri goérevlendirdiler.
Pepsi Cola merkezinde 1 ayr askin zamanda bana gayet sistemli, kompakt bilgiler
verdiler. Gozlemlere ve bizzat uygulamalara yonelik, sirket kurumsal kimligi, pazarlama,
satis, Uretim, planlama, reklam, halkla iliskiler, organizasyon, metot ve Advertisement,

Image Making konularinda intensif egitim verdiler.

Bir giin bana Dennis, “Selguk bdyle her giin kravat ceket geziyorsun, yaninda blue jean,
balik¢i yakall kazak veya oduncu gémlegi, mont var mi?” “Var” dedim. “Oyleyse yarin
bunlari giy, sabah 6'da seni alacagim” dedi. Ben herhalde piknige falan gidiyoruz, diye
distindim. Hava da giizeldi. Sabahleyin 6'da bir baktim ki otelin éniine kasalarla yukli
koskoca bir Pepsi Cola kamyonu gelmis. Dennis arabanin sofér mahallinden gikti. Lobiye
beni almak lzere geldi ve birlikte piyasaya ¢iktik. Hatta Dennis bir ara, “yahu Selguk,
sofor bayadi yoruldu. Kendisine yardim edelim” diyerek arabadan satis noktasina bana

kasa da tagittilar.

15-20 sene DPT'de galismis, 6nemli pozisyonlara gelmis bir insanin, Amerika’da Pepsi
Cola kasalarini tagimasi olayi da bu sekilde meydana geldi. Amerikan calisma sistemine
gore glindiiz yaptiginiz her programin aksam ilgililer tarafindan degerlendirilmesi ve
tartismasi yapilir. Yine bu piyasaya ciktigimiz yaklasik 4 giiniin sonunda aksam
degerlendirme yaparken bana sunu sdylediler. “Bak sen cok dnemli gdrevier yapmis
birisi olarak, belki kasa tasimaktan dolayr gocundun. Fakat yarin sen llkene déneceksin
ve Tirkiye'nin en blylik kuruluglarindan birinin basina gegeceksin. Emrinde binlerce
insan calisacak. Sen masanda otururken emrinde calisan satis elemanlarinin, satig
noktalarina nasil mal verdiklerini, orada karsilastiklari olaylari ve isin reklam cephesini

gbziinli kapayarak canlandirabileceksin ve kimse sana kiil yutturamayacak. Iste bu tir
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calismalar buna hizmet eder” dediler. Gergekten, 6zel sektdrde %18'lerde aldigimiz
Pepsi Cola’yi, 10 yil iginde dizenli, fedakar bir ekip calismasiyla, %60’larin Uzerine
cikardik ve benim basinda bulundugum sirket ayrildigim zaman (1990) Tirkiye'nin pazar

lideriydi.

O ginleri, soyle hatirlatmak isterim. Michael Jackson, Tina Turner, Lionel Richi,
Madonna, Iglesias’in Tirkiye'ye geldigi ve bizim sloganimiz olan “New Pepsi Generation”
adi altinda gencleri, tim tiketicileri, stadyumlara toplayip konserler verdirttigimiz,
biiylk reklam kampanyalari uyguladigimiz ve basinda, TV'de ve acik hava yerlerinde
yogun reklam kampanyalari yaptigimiz ve satis rekorlar kirdigimiz yillar. O dénemde,
benim karsimda olan kisi Coca — Cola’nin Country Manager’i Muhtar Kent idi. Biz agresif
bir sekilde saldirnyor Coca — Cola'ya, Tim Tirkiye'de darbe Uzerine darbe vuruyorduk.
Pazar hakimiyeti ve payi bilyik farkla bize gecmisti. Ornedin Ankara, Aydin, izmir,
Adana, Hatay, Kayseri, Malatya'da %70'lerdeydik. Bu hiicumlarimizdan, Muhtar da ¢ok
rahatsizdi. Bizim basarimiz, onun basarisiziigi ve yeisi olmustu. O dénemde Coca-Cola

zayiflayinca, Muhtar da gdrevinden ayrilmak zorunda kalmisti.

Simdi, rekabet ettigim, dostum Sayin Muhtar Kent'in Coca — Cola International’in basina
gegmesinden ve gazetelerin yazdiina gore, yilda 17 milyon$ maas almasindan bir Tirk
olarak gurur duyuyorum. Bu calismalarimiz aslinda Gniversitelerin isletme fakultelerinde
‘case study’ olarak anlatildi. Ben, birgok yerde ve bilhassa miitevelli heyet lyesi olarak
gorev yaptigim Kadir Has Universitesi'nde verdigim konferanslarda, dzel sektérde basari
nasil kazanilir, bunlar defalarca anlattim. Ancak yapamadigim bir sey var, 6zel sektor

tecriibemi, bir kitap haline getirip yayinlamak, bunu da yapmayi diisinmekteyim.

Benim calistigim sirket de, daha evvel sdyledigim gibi, bir aile isletmesiydi. Ancak
sirketin sahibi patron, dedisik bir insandi. Ama sunu hemen sdyleyeyim ki, yine de
patrondu. Fakat yonetim kurulunu Oyle secmisti ki, Tirkiye'de ses getiriyordu. Bakin
kimler vardi. Eski vali ve politikacilardan Sayin Adnan Menderes’in sag kolu miilkiyeli
Sayin Kemal Aygiin, yasi bize yakin olanlar Sayin Aygiin‘in ne kadar degerli bir insan
oldugunu bilirler. Ben, kendisine, miilkiyeli oldugu icin ayrica ¢ok yakindim. Daha sonra,
damadi olan, Sanayi Eski Bakani Sayin Nuri Bayarla ve Nuri Bayar'in gocuklari Sayin

Mehmet Ali Bayar ve Ugur Bayar'la gok yakin arkadas olduk. Yoénetim Kurulumuzda Eski
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Sanayi Bakani ve Sisecam Fabrikalari Genel Midiri Sayin Sahap Kocatopgu, Merkez
Bankasi Eski Baskani Sayin Osman Siklar, yine bir Miilkiyeli olan, ISO ve TISK
Baskanlarindan Sanayici Sayin Ertudrul Soysal, Vakiflar Bankasi ve Tekstilbank Genel
Miidirii ve Eski Miistesarlardan Miilkiyeli Sayin Ismet Alver... Bu insanlar, umuru devlet
gormis, devlette en yiiksek mevkilere ¢ikmig, bakanlk gdrevinde bulunmus, parayla
pulla fazla ilgisi olan insanlar dedgildi. Ayrica, iki tane de fevkalade kiymetli ve benim cok
sevgili dostlarim olan pasalar vardi. Deniz Kuvvetleri Eski Komutani Sayin Orgeneral
Kemal Kayacan Pasa’yla Hava Kuvvetlerinden Emekli Korgenerel Sayin ihsan Aras, her
ikisine de rahmetler diliyorum. Bu insanlar, yukarida soyledigim gibi eder ters bir durum
olsa sirketi birakip giderler. Ancak, sirketin yénetim kurulu baskaninin mispet 6zellikleri
ve kararlari bu insanlarla birlikte almaktan duydudgu keyif vardi. Biz cephede savasan
yoneticiler olarak, daima yonetim kurulunun destedini aldik. Ve yonetim kurulundan

aldigimiz yetkilerle basariyr sagladik.

Bu vesile ile birkag anekdotumu anlatmak istiyorum. Bir giin toplu is sdzlesmesi
yapiyoruz. Ben heyet baskaniyim. Hem sirketin genel midiiriiyim, hem de holdinge
bagh yedi sirketin yonetim kurulu lyesi veya murahhas Uyeyim. Sunu da sdyleyeyim,
DPT'ye gore ozel sektérde oldukca iyi para aliyorum. Ornedin ay sonunda benim
masama ici para dolu yedi tane zarf geliyor. Ayni sekilde yilsonunda da igi basari primi
parasiyla dolu yedi zarf daha geliyor. Tabiatiyla bizim gibi devletten gelmis insanlar igin
oldukca dedisik ve yiksek bir licret. O zaman enflasyonist ortam var. Enflasyon
%60'larda ve 7Q’lerde... Ben iscilerin, saat (icretlerine 20 lira zam yapmayi 6nerdim.
Sayin Orhan Balta’nin baskanligindaki Tek Gida-Is Heyeti de, 40 lira istiyor saat basina
ve bir tirli anlasamiyoruz. Benim Milkiyeden hocam olan, Prof. Dr. Tahsin Bekir
Balta'nin yedeni olan Rahmetli Orhan Balta “Sayin Genel Midirim, anlasamiyoruz,
uyusmazlik zaptini tutalim. Biz grev karar alacadiz” dedi. Ben de “Sayin Balta bir on
dakika teneffiis - mola verelim” dedim. Disariya ¢iktim ydnetim kurulu odasinda y6netim
kurulu baskani ve yukarida saydigim yonetim kurulu {yeleri bir arada sohbet ediyorlar.
Ben kapiyl caldim igeriye girdim. Ve yonetim kurulu bagkanina “Efendim biliyorsunuz,
toplanti odasinda toplu is sbzlesmesi yapiyoruz. Ancak, goriismeler cok tehlikeli bir
duruma geldi. Greve gitmeyi dislntyorlar. Ben su kadar TL verdim, onlar su kadar
istiyorlar. Ne yapmami emrediyorsunuz?” dedim. Yonetim Kurulu Baskani beni dinledi ve

sordu “Sen bu sirketin nesisin?” Ben de “Genel Mudlriyim” dedim. “Peki, sirketin
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bilangosu, mali tablolar, gelir gider cetvelleri, cirosu, bunlar éniinde var mi?” “Evet,
efendim, hepsi en hassas sekilde derlenmis olarak bende mevcut” dedim. “Bana bak
Selgukgugum, bana neden soruyorsun. Ben Amerika'da isletme okudum. Bir sirketin
kari, cironun %15-20'si arasinda olmazsa, yani daha asadi olursa basarisiz sayiliriz.
Daha dodrusu sen sayllirsin. Ben yilsonunda kar oranina bakarim. Ha simdi sen iceriye
git, 140 m verirsin, 240 mi verirsin. Hesabini kitabini yap. Maas zammini ona gore ver.
Bana bunlarn hic sorma. Ne istiyorsan ver. Ancak ben soyledigim gibi yilsonunda
getirdigin bilangonun %15'den asadi olmayan kar rasyosuna bakarim” dedi. Bu durum,
Amerika’da okumanin verdigi bir sey, sirketin sahibi size, biiyik bir sorumluluk ve yetki

veriyor.

Yine glinlerden bir giin Pepsi Cola’nin karizmatik bagskani Roger Enrico gelecek, ben de
ona prezantasyon yapacagim. Oldukga rahatsizim ve heyecanlyim. Zira Mr. Enrico’nun
hic kil yutmadigini, rakamlara sahip oldugunu, hatta gelmeden evvel Tirkiye piyasasi
lizerinde etiitler yaptirdidini biliyorum. Bu nedenle burnumdan kan damliyor. Sabahleyin
erkenden geldim ve yapacadim prezantasyonu, tabloyu hazirliyorum. Kapida, bir araba
durdu. Iginden patronun kizi ¢ikti. Benim odama geldi. Karsima oturdu. Kendisine “Hos
geldin, senin icin ne yapabilirim? Benden bir sey mi istiyorsun” dedim. “Yok, Selcuk
agabey, ben oOylesine geldim. Seninle biraz lak lak edip, babamin yanina gidecegim”
dedi. Benim kafamda hep verecedim prezantasyon var, bu nedenle, “bak kardesim,
benim seninle lak lak edecek hic zamanim yok, simdi sen disariya ¢ik daha sonra
goriisiriz” dedim. Aslinda siz resmen sirketin bir galisani olarak patronun kizini odadan
kovuyorsunuz. Kiz birdenbire, hic bdyle bir muameleyle karsilasmadigi icin aglamaya
basladi ve babasinin odasina kostu. Koridoru gorebiliyordum. 5 dakika sonra da,
babasinin odasindan cikarak arabasina bindi gitti. Ben o sirada, calismami, dosyalari
biraktim. Cantami aldim ve toplanmaya basladim. Kendi kendime, “buraya kadarmis,
benim bu miessesede isim bitti. Simdi bana muhasebeye git, hesabini kessinler
diyecekler” diye diistiniiyordum. Bizim gibi, profesyonel insanlarin galistiklari yerden
ayrilmalar sahsi esyalarini toplamalari en fazla 5 dakikalarini alir. Bes dakika sonra,
patronun odacisi geldi ve bana “sizi yénetim kurulu baskani istiyor” dedi. Patronun
odasina girdim, patron ayada kalkarak, “Yahu Selgukcugum Allah senden razi olsun.
Allah tuttugunu altin etsin. Bunlar simarik, beni dinlemiyorlar. Ben baba oldugum igin,

badirip cagiramiyorum. Ellerine saglik, cok iyi yapmigsin. Otekileri de géndereyim onlara
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da birer firga at” dedi. Simdi, bu adamin yaklagimlari insana bazi hayat felsefeleri

veriyor.

Bir giin de patronun biiylik kizi, patronun arzu etmedidi bir cocukla flért edip onunla
birlikte kagmis. Tabiatiyla, patron fevkalade (izgiin... Sirkete geldi, yizi asik ve
gllmiyor. Beni ve dider arkadaslari topladi. “Bakin gocuklar, benim bugiinlerde biraz
canim sikiliyor, yiziim asik. Sakin ha bu yliziimin asik olmasini, size karsi bir tavir
olarak diisiinmeyin. Ben kizin durumuna Uzlliyorum” dedi. Bize higbir sekilde bdyle

izahat vermeye mecbur degdil. Ama bunu zarafetinden yapti.

Yine bir anekdot... Patronun ailesi ve babasi, cok kokli bir aile... Antalya Ambarn ve
Tamek Grubu’'nu kuran oturakl, ataerkil bir zat. Bir giin patronu “oglum seninle
konusacagim” diye karsisina cadiriyor. “Bak seni bu kadar okutuyorum, yetistiriyorum,
sen ilerde, ne olacaksin” diyor. Patron o vyillarda miizije cok diskiin, cesitli
enstriimanlar galiyor, taninmis miizisyenlerle orkestralar kurmus, konserler veriyor ve
babasina “babacigim, ben ilerde konser maestrosu olacagim” diyor. Tabii babasi bu
cevaptan hoslanmiyor “Cik disari, rezil adam goziim seni gérmesin” diyor. Patron dogru
annesinin yanina gidiyor “annecigim ben yanlis bir sey mi yaptim? Babami kizdirdim,
babam beni kovdu diyor” ve hadiseyi anlatiyor. Annesi “evladim, sen tabiatiyla yanls
yaptin, babana dyle cevap verilmez. Diyeceksin ki, babacigim, ben isletmeci, miihendis,
ekonomist, olacagim, yurt icinde yurt disinda cok iyi tahsil yapacagim ve ileride zamani
gelince sirketin basina gegecedim, demeliydin. Baban seni yine gagiracaktir, 0 zaman
bunlari soylersin” diyor. Nitekim 15-20 giin sonra, babasi genc¢ patronu tekrar ¢agirir.
“Evladim, sana gegen giin sordugum soruyu, disiindiin mii? Soyle bakayim, ilerde ne
olmak istiyorsun?”. Annesinden gerekli nasihati almis olan patron “Evet, babacigim ne
olacagimi, hedefimi biliyorum. Iyi bir isletme veya miihendislik egitimi alip, kendimi
yetistirecegim ve zamani gelince, bu sirketi yonetip, daha da blyiitecedim” diye cevap
vermis. Babasi pek memnun olmus ve “aferin sana, gel seni bir alnindan 6peyim” demis

ve is tatliya baglanmis.

Biz, Amerika’daki sistemden cok uzadiz, bizde aile sirketlerinin ve patronun hakimiyeti
hala devam ediyor. En miiesseselesmis kurulus olan Kog¢ Holding de bile zannediyorum

ki 60'a yakin sirketin basinda ya aile fertleri vardir ya da aileye yakinlar bulunmaktadir.
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Yani tam bir profesyonel yonetim, daha Turkiye'de olusmamistir. LSE'ye gittigim zaman
ilk yaptigim islerden biri, belki de o dénemlerin merak konusu Karl Marx'in “Das Capital”
isimli eserini okumak oldu. Das Capital’e, gore, sanayilesmenin ortaya cikmasi sirasinda
ezilen isgi sinifi bir giin ayaklanacak, Proletarya diktatorligiini kuracak, proleterler
sistemi ve ekonomiyi ele gegirecekler. Bu sekilde, sirketlerin idaresi, emekgilerin eline
gececek ve patronlar ortadan kalkacak. Bu kuram, sosyalist sistemin temeli... Bunu,
Amerika’daki kapitalizm tamami ile ¢lritmustir. Zira Amerika’da sirketlerde aile paylar
giderek azalmakta ve hisse senetleri yolu ile sirketler hissedarlara dogru yani halka
dogru yayginlasmaktadir. Yillar sonra Londra’da yasayan Karl Marx yanildigini itiraf

etmistir. Ornegin Ford sirketinde Ford aile fertlerinin hissesi %16'lara diismiistiir.

Ben 6zel sektorde ilk yillarda Baskan Roger Enrico Tirkiye'ye geldigi zaman kendisiyle
konusmalarimizda, “Efendim siz gok zengin olmalisiniz. Zira Pepsi Cola gibi bir sirketin
sahibisiniz” dedim. Mr. Enrico “Yo ben cok zengin dedilim. Pepsi Cola’da, sadece %8
hissem var. Onu da tasarruflarimla biriktirdigim parayla hisse senetleri alarak sagladim.
Beni Yonetim Kurulu, Baskan olarak secti. Tabii sirketin bagkani olarak, yillik bir maasim
var. Bu da Amerikan olgiilerine gore oldukga yiiksek bir maas. Ama benim bagkanhgim
ne kadar devam eder bilmiyorum” dedi. Amerika’da Pepsi Cola ve tim sirketler gok iyi
isleyen bir menkul kiymetler borsasi vasitasiyla, halka yayllmis durumdadir. Simdi

buradan bagka bir hususa gelmek istiyorum, 6zellestirmeye...

Tirkiye'de ozellestirme rahmetli Turgut Ozalla basglamistir. Ben Ozal'n yaninda
dzellestirme ile ilgili olarak gérev almis bir arkadasinizm. Ozal ve bizler, ilk yillarda
ozellestirmeyi bir tiirlii topluma anlatamadik. Ornegin USAS, hava sirketlerine yemek
veren ve devlette olmamasi gereken bir sirketti, ilk defa 6zellestirdik. Bircok davalar
aclldi ve netice itibariyle Danistay USAS'In 6zellegtirmesini iptal etti ve uzun siire
Ozellestirme aleyhine kampanyalar yapildi. O yillarda &zellestirme konusunda, bu isi
bilmeyenlerin direnciyle bir duraksama yasandi. Daha sonra benim de gorev aldigim
TBMM'de Dogru Yol Partisi'yle ANAVATAN Partisinin bir araya gelmesiyle 4047 sayili
oldukga iyi bir 6zellestirme kanunu c¢ikti. Bu 6zellestirme yasasi gercevesinde devlet

kuruluslari 6zellestirilmeye baslandi.
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Bu kanunu anlatmak icin yapilan toplantilarin birinde MTA’da (Ankara) oraya gelen
iscilerin aleyhte biyilk tezahlratina maruz kaldim, “siz devlet mallarini satiyorsunuz,
kapitalistlere peskes cekiyorsunuz” dediler. Cevap konusmamda sunlar sdyledim. “Evet,
biz bu kuruluslar peskes cekiyoruz. Ama benim asil diisiincem, bu sirketleri size peskes
cekmek. Yani Amerika’daki gibi bu sirketleri blok satis halinde degil, kiiclik hisseler
karsilidi, tasarruf hisseleri seklinde halka mal etmektir”. Esas kapitalist sistem, halkin bu
sirketlere ait hisseler yolu ile sirket sahipliginin gelistiriimesidir. Benim Amerika’da
Nebraska Universitesi'nde, rektorliik yapan bir arkadagim var; Prof. Dr. Jack Gobbel.
Rektorligl birakti, emekli oldu. Esiyle birlikte biitlin diinyayr gezer. Kasim ayinda
Amerika'ya gittiimde kendisine dedim ki “yahu butiin diinyayl geziyorsun, Jack sen ne
kadar emekli maasi aliyorsun?” Yiiziime hayretle bakti “yok dedi, ben bu kadar yiiksek
emekli maasi almiyorum. Ama ben Amerika’da sekiz tane sirketin sahibiyim”. Hayret
ettim, sordum “Sekiz tane sirketin mi var?”. Gulldi “yok” dedi, “ben maasimdan
biriktirdigim tasarruflarla, menkul dederler piyasasi vasitasiyla hisse senetleri aldim.
Dider hissedarlarla birlikte, hissem kadar tabi ki sirketin sahibiyim. Ben her yil bilango
déneminin sonunda hisse senetlerinden ne kadar temetti dadtilacagini beklerim.

Aldigim bu paralarla rahat bir sekilde yasar, esimle birlikte diinyayr gezerim”.

Bizde 0©zellestirme bu sekilde henliz olmamistir. Daha devlet kuruluglan bile hisse
senetleriyle halka yayginlasmamistir. Bana gore yanls olan, ama Tirkiye sartlarinda
mecburi olan, blok satislar vardir. Isin en olumsuz yani da devletin arazilerini, devletin
sirketlerini, belli gruplara blok olarak satip, bu sirketlerin ve arazilerin yok olmasina
imkan verilmesidir. Belki bizde bir nesil sonra, belki de (g, dort nesil sonra devlet
kurulusglarinin temel kuruluslar harig (Mesela Ziraat Bankasi) 6zellestiriime vetiresinin
tamamlanmasindan sonra, benim tabirimle 6zel sektoriin 6zellestiriimesi denilen kavram
gergeklesecektir. Yani Amerika’daki gibi, 6zel sektdrdeki aile girisimciligi sirketleri kiigiik
hisse senetleri yoluyla halka belki de o sirketlerde calisanlara yayginlasacaktir.
Sirketlerin az hisselerle de olsa sahipleri olanlar, daha fazla ve asil dnemlisi daha verimli

calisacaklar ve bundan memleket ekonomisi yararl gikacaktir.

Simdi bu kongrenin sinirll zamani icinde daha detaylara girmek istemiyorum. Tekrar
benim &zel sektdr yillarimdaki tecribelerime girmek istiyorum. Tabii 6zel sektérde on

yilin her giin{, bir ayn tecriibe, acisiyla tatlisiyla bir basar dykisi... Gorev aldiim
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sirketi %20’lerden %60'lara cikarken, benim DPT'de 6grendigim sistemi uyguladim.
Benim mesela ilk yaptigim islerden bir tanesi adina PUK denilen Planlama Uretim
Kontrol departmanini kurmak oldu. Pazarlama birimini bastan asadi yeniden kurdum.
Bunu yaparken en biiyiik yardimi, diinya gapinda deneyimi olan Pepsi Cola International
sirketinden aldik. Pazarlama ve satis organizasyonunda Pepsi Cola Midiri Mr. Fuad
Ashoo ve Bagkan Yardimcisi Mr. Kadry Mahmout'un ve Mr. Christ Abrightin bliylik
katkilari oldu. Yakin dostum olan ve vefat ettigini Gziilerek 6grendigim Mr. Ashoo
neredeyse bir yil Tirkiye'de kaldi ve benimle birlikte sirkette ilk defa tertip ettigimiz,
Turkiye'nin tim bayilerini kapsayan toplantilarda benimle birlikte caba gdsterdi. Sirkette
tipki DPT'de yaptigimiz makro caligmalarin mikro &lgekteki tatbikati olan, yillik biitce ve
program, satis, reklam ve Gretim fonksiyonlarini iceren projeksiyonlari yaptik. Yonetim
Kurulundan gecirerek aynen uyguladik. Sunu hemen sdyleyeyim. Biz DPT'de bes yillik
kalkinma planlarini ve vyillik planlar yapariz. Ongérdiigiimiiz ve yerine getiriimesi
gerekilen tedbirlerin maalesef siyasi iktidarlar, Bakanlar ve kuruluslarca yerine
getiriimedigini Gziilerek goririiz. Mesela 1973 yilinda Uglincl beg yillik kalkinma plani ve
uzun vadeli perspektif plani hazirlarken, Tarkiye'nin 1995 yilinda makro hedefler olarak
Italya seviyesine gelmesini 6ngérmiis, yapllmasi gereken yatinm ve projeleri ve
harcanacak odenekleri buna goére saptamistik. Ancak bunlar ne yazik ki yerine
getiriimediginden 2008 yilina geldigimiz halde, Tirkiye bana gére olmasi gereken yere
ulasamadi. Ozel sektdrde ise bdyle bir sey yok. Ongérdiigiiniiz yatinm, proje ve
programlar aynen uygulaniyor. Zaten uygulamadidiniz takdirde basta siz olmak Uzere

yani sirketin genel midiri, adami isten atarlar.

Uzun, bilgi ve deneyimlere dayall hayat felsefelerim var. Bunlardan en énem verdigim
bir tanesini sizlerle paylasmak isterim. Bir insan icin hayatta en zor konulardan bir
tanesi, kendinden daha degersiz ve yeteneksiz insanin emrinde galismaktir. Gérgdi, bilgi,
kiltlr ve yetenek seviyesi, eder sizin niteliklerinizden asadida olan bir insanla ve onun
emrinde calisiyorsaniz, bu blyuk bir 1zdiraptir. Cok stikiir ki, ben hicbir sekilde bu olayi
yasamadim. Belki de kendi yasamimi bilerek, kendim tanzim ettim. Serde plancilik var
ya... Benim calistgim insanlar, mesela, Sayin Turgut Ozal, Sayin Memduh Aytiir, Sayin
Mesut Yilmaz, Sayin Kemal Cantlrk, Sayin Prof. Dr. Bilsay Kurug, biraz evvel ifade

ettigim, 6zel sektordeki patronum fevkalade degerli insanlardi.

161



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

162

Siyasetten sonra, Kadir Has Universitesinin kurulusunda, Sayin Kadir Has ile birlikte
gorev aldim. Yaklasik 6 yil mitevelli heyet lyesi olarak, Universitenin kurulusunda
bliylik gayret gosterdim. Kadir Bey, fazla tahsilli bir insan olmamasina ragmen, nitelikleri
ve gorgisl yliksek bir insandi. Akilli ve iyi bir is adaminin 6zelliklerini ve tecriibelerini
tasiyordu. Benimle paylastigi tecriibelerden ¢ok istifade ettim. Tum Tirkiye'nin bildigi
gibi gok zengin olan bu insan, biitiin servetini devleti ve milletiyle paylasti. Biyik hayir
isleri yapti. Okullar, hastaneler, egitim ve kiltir merkezleri ve nihayet hepsinin
lizerinde, Kadir Has Universitesini kurdu. Ne yazik ki onunla cok iyi sekilde calismalar
yuritirken vefat etti. Kendi 6z cocuklar olmadigindan evlat edindigi bazi insanlar, isleri
yiriitmeye calisiyorlar. Temennim basarili olmalandir. Bunu zaman gosterecektir!
Tabiatiyla, Kadir Has gibi olmak oldukca zordur.

Aile isletmeciligi ve girisimciligi kongresi dolayisiyla son olarak, bana taninan zamani da
oldukga, astigimi disinerek sunlar soylemek istiyorum. Ben Tirkiye'de kalkinma ve
bliylimenin, 0zel sektor araciliiyla olmasina inanan, devletin ekonomideki payinin
miimkiin mertebe kiigtilmesini dngéren bir insanim. Ozel sektér, kalkinmanin, lokomotifi
olmalidir. Ancak, Tirk &zel sektdriinde, dizeltilebilecek gok hususlar vardir. Bunlari, bir
dzel sektdr yiiksek yoneticisi olarak gérdiim ve yasadim. Ozel sektdrde, meslege ve
niteliklere saygi ve profesyonel yodnetim tam anlamiyla oturmamistir. Profesyonel
yoneticinin énemi kavranmamistir. Bircok aile sirketinde, bir noktadan sonra, her sey
bitmekte, patronun dedigi veya ailenin istedigi olmaktadir. Halbuki aileler ve patronlar
isleri  kendilerinden de daha iyi bilecek ve ydnetecek insanlarin oldugunu
distnmelidirler. Aile sirketleri, mimkin mertebe bu 6zelliklerinden arinarak, cagdas ve
modern sirketler haline déniismeli, yonetim kurullan aile fertlerinden degil, konusunda
kendilerini ispat etmis, yetenekli profesyonellerden olusmalidir ve kararlar ortak

alinmalidir.

Dederli katiimcilar, bu duygu ve dislincelerle hepinizi sevgiyle ve saygiyla
selamliyorum. Size anlatmak istedigim daha birgok sey vardi, ancak burada durmayi
uygun buluyorum. Istanbul Kiiltiir Universitesi’'ni, sevgili arkadasim, Rektdr Prof. Dr.

Tamer Kogel'in sahsinda kutluyorum, Tirk Egitim hayatinda nice on yillar diliyorum...
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ULKEMIZDE AILE ISLETMELERI REKABET VE
SUREKLILIK

Konusmacilar

Rifat HISARCIKLIOGLU - TOBB Baskani (Programindaki degisiklik nedeniyle katilamad)
Tung ULUG - KOG-YONDER Yénetim Kurulu Baskani

Firuzhan KANATLI - ETI Biskdivileri

Nadir GULLU — Karakéy GULLUOGLU

163



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

TUNC ULUG KOGC-YONDER YONETIM KURULU BASKANI

Ozgecmis

Oncelikle izin verirseniz kendisinin 6zgecmisini sizlere sunmak istiyorum. Sayin
Tung Ulug, Robert Kolej Miihendislik Okulunun ardindan, Colombia Universitesinde
Makine Miihendisligi dalinda mastir yapmistir. 1967 yilindan itibaren ¢alistigi Kog
Holdingde 1981-85 yillarr arasinda Kog¢ Holding Enerji ve Ticaret Grubu Baskan
Yardimciligy, 1985-91 yillar arasinda Kog Holding Tiiketim Grubu Baskan
Yardimciligy, 1991-97 yillari arasinda Ko¢ Grubu Dis Ticaret Grubu Baskanlidi
yapmis, emekiiligini takiben 1997-2000 yillarinda Yasar Holding Yonetim Kurulu
Uyeligi gérevierinde bulunmustur. Halen cesitli firmalarda danmsmaniik gérevieri de
bulunan Sayin Tung Ulug, Kog-Yonder Yonetim Kurulu Baskanligi’i yapmaktadir.
DEIK, Avrasya Is Konseyi Seref Baskani, Ttirkiye Ekonomik ve Sosyal Etiitler Vakfi
Uyeligi, Heybeliada Su Sporlan Kultibii Uyelidi ve Saint Joseph Lisesi Editim Vakfi

Baskanlici vazifesini siirdiiren Sayin Tung Ulug, Ingilizce ve Fransizca bilmektedir.
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TUNC ULUG KOC-YONDER YONETIM KURULU BASKANI

Enteresan bir konuyu bugiin
islemeye calisacagim. Konu,
aile sirketlerinde sureklilik ve
rekabet. Daha ziyade
sureklilik konusu. Daha
Onceki konusmalardan da
gordiigumuz gibi sireklilik
aile sirketleri icin pek gecerli
bir durum degil, ¢linki
tcilinci nesle geldiginizde bu
sureklilik neredeyse yok
oluyor, izini aramakta zorluk
gekiyorsunuz. Demek ki, zor
bir konuyla ilgili olarak,

ustelik Tirkiye gibi bir

lUlkede, Turkiye gibi bir Glke
derken sunu sdylemek istiyorum: 1923'ten itibaren bugtinlere kadar 80 kiisur sene
iginde Tirkiye'nin gecirdigi yenilikler, ekonomik ve politik galkantilar iginde Aile
Sirketlerinin strekliliginden ve bu siireklilikle beraber rekabete karsi miicadele ederek

yasamlarini nasil devam ettirdiklerinden bahsedecegim.

Zor olan bu konuya girerken soyle bir diisindiim: Ben sirket kurmus bir insan degilim.
Ben daha ziyade kurulmus sirketlerde calismis bir yoneticiyim. Dolayisiyla bir

profesyonel olarak hadiseye bakis acimi sizlerle paylasmaya calisacagim.

Ben Kog Holding’de 30 seneye yakin bir silire, st diizey yoneticilik yaptim. Onun
Otesinde de disarida dedisik firmalarda danismanlik yaptigim icin, yalniz Ko¢ Holding gibi
bliylik bir miessesenin durumu dedil ama diger sirketlerimizin de durumu hakkinda belli
bir bilgiye sahip oldum. Sunu belirtmek isterim ki, anlatacagim konu Kog¢ Holding'de
gegirdigim 30 senelik tecriibelerime dayanmaktadir. Bu sabah toplantiya istirak eden

degerli dinleyiciler Tugrul Kudatgobilik Bey'in Vehbi Koc'la ilgili tecriibelerini dinlediler.
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Ben, Kog Holding'in 80 senelik bir zaman siireci icinde, yani 1926'dan bugtin 2008'lere
kadar gelen siireg icinde, bir liderin ne sekilde sirketini alip ileriye dogru ve devamli

blyuiterek getirdigi hakkinda gorislerimi sunacagim.

1923'te Cumhuriyet'imiz kuruluyor. Ug sene sonra, 1926'da, Vehbi Kog¢ kendi adina ilk
defa ticarete baslyor. Cumhuriyetin ilan edildigi 1923 ve onu takip eden yillarda
Tirkiye'ye baktigimiz zaman, sanayinin neredeyse olmadigini az miktarda tekstil
sanayisinin var oldugunu, hizmet sektériiniin hemen hemen kalmadidini, kalanlarin ise
biiylk bir kisminin yabancilar vasitasi ile yoénetildigi bir zaman diliminde Ankara,
Tiirkiye'nin yeni bagkenti oluyor. Iste bu zamanda Vehbi Ko¢ kurmus bulundugu sirket
vasitasi ile Ankara’nin yeniden yapilanmasina donik ihtiyaglarinin bir kisminin ticareti ile
ugrasiyor. Genellikle ingaat sektoriiniin ihtiyaci olan insaat malzemelerini alip satiyor.
Daha sonra miiteahhitlik alanina giriyor. Tiirkiye ikinci Diinya Savagi siiresince kiigiilen
ekonomisi ile savasa girmeden ayakta kalmaya calisiyor. 1960°lara geldigimizde Tirkiye
demokrasi ile daha yakindan tanisirken yeni anayasanin getirdigi reformlar ve yabanci

sermayeyi tesvik kanunu ile sanayi yatirrmlarinin énii aciliyor.

Vehbi Kog, bu siireg icinde, énce 1937'de kurmus bulundugu sirketi anonim sirket
statlisiine gegiriyor ve tiiketim mali ithalati ile bliyimeye devam ediyor. 1960tan sonra
kabul edilen 5 yillik planlar cergevesinde Tiirk ekonomisi ve sanayisi planli yatirim
devresine girmis oluyor. Vehbi Kog da bu planh devre icinde 1980'lere kadar adirlikh
olmak (izere tiketim mallar Uretiminde cesitli alanlarda yatinm yapiyor ve bu
yatinmlarin basarili olabilmesi icin gerekli insan gliciinii temin ediyor ve yetistiriyor.
Biiyliyen grubun daha iyi bir sekilde verimli olarak calismasina yon verecek grup
sirketlerini 1963 yilinda kurdugu Ko¢ Holding semsiyesi altinda topluyor ve modern

kurumsallagsmanin adimlarini atiyor.

Unutmayalim ki 1960, 1980, hatta 1990 seneleri ithal mallarinin Tirkiye'de Uretilmesine
doniik yatinmlarin yapildigi yillardir. Ihracat 1980’lere kadar, ne devlet tarafindan, ne de

sirketlerce 6ngériilen bir ticaret sistemidir.

1980'li yillar, Ozal devri, Tiirkiye'ye yeni reformlarin geldigi Tiirk insaninin disa bakiginin
gelistigi ihracatin ithalat kadar miihim oldugu bir devredir. Bu devre icinde, hatta cok

daha onceleri, 1973te Vehbi Kog ihracatin dnemini gorerek Ram Dis Ticaret sirketini
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kuruyor. Ihracatin iriin kalitesini gelistirecedini dis pazarin, istedine gére imalat
yapllacadina, hepsinden de 6nemli olan yeni diinya pazarlarina girmenin Tirk sanayinin
gelismesine biiylik fayda sadlayacagina inaniyor. Kog sirketleri bu goriis dogrultusunda

ihracata 6nem vermigler ve dis pazarlarda marka olma basarisini géstermislerdir.

Sayin Vehbi Kog 1996'da 95 yasinda vefat etmistir. Kendisinin vizyon sahibi bir lider
olmasi 6tesinde, kuvvetli sezgisi ve uzun yasami, basarisinin ana unsurlaridir. Vehbi Bey
lisan bilgisi olmamasina ragmen, diinyay! cok yakindan takip eden, ileri gorislii, isine
cok sadik, disiplinli, isinden baska bir sey distinmeyen, gerekli kararlarin alinmasinda

calisanlarina danisan, alinan kararlari devamli takip eden bir liderdir.

Kiiclik yastan beri is hayatinin iginde bulunan ve yukarida saydigim vasiflar cercevesinde
Tirkiye'de ve yurt disindaki ekonomik ve politik hadiseleri yakindan takip eden bir insan
olarak sirketlerinin saglikli biiyiimesinde kurumsallasmanin biiyiik pay! olduguna inanmis

bir insandl.

Vehbi Kog, uzun yasami siiresince, cocuklarini devamli bir sekilde kendi gorisleri ve is
anlayisi cercevesinde egitmeye calismis, bir nevi mentor gibi onlar yetistirmistir. Ikinci

nesil igin sdylenen bu sdzler, lglincl nesli meydana getiren torunlari igin de gegerlidir.

Vehbi Kog'un diger bir 6zellidi ise, sirketlerini kurumsallastirirken ailenin de kendi iginde
kurdugu aile konseyi ve meydana getirdikleri aile anayasasi ile saglamistir. Bu sekilde
ikinci ve Gglincli neslin kurumu yasatmasi ve ileriye gétirmesi igin bir nevi yol haritasini
cizmistir. Bitlin bunlan size anlatmamin sebebi, beraber ¢alisma firsati buldugum Sayin
Vehbi Kog'un kurumsallasmaya ne kadar onem vererek basariya ulastiini belirtmek

icindir.

Sayin Vehbi Kog¢ kurumsallasmayi, hem sirket ici kurumsallasma, hem de aile ici
kurumsallagsma olarak, basariya ulagsmak igin bir vazife olarak kabul etmistir. Vehbi Kog
orneginden hareket edersek, Tiirkiye'deki aile sirketlerinin yasamlarinin devami,
kurucularinin sirketlerini siiratle gliniin sartlarina uygun bir sekilde kurumsallastirmalari
ve ayni zamanda aile ici kurumsallasmaya doniik aile konseyi ve aile anayasasi
hazirlayacak bir ortami yaratmalari ile miimkiin olacagi anlagiimaktadir. Hepinize beni

dinlediginiz icin cok tesekkiir ederim.
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FIRUZHAN KANATLI ETi SIRKETLER GRUBU YONETIM KURULU BASKANI

Ozgecmis

1964 yilinda Eskisehir'de doddu. Ilkdgrenimini Eskisehir ve Istanbul'da tamamiaal.
Galatasaray Lisesindeki orta ve lise 6greniminden sonra, yiksek ogrenimini icin
Londra‘ya giderek American University of Londondan mezun oldu. 1989 yilinda aile
sirketi olan Eti Gida'nin Grup Merkezi'nde ¢alismaya basladl. 1991 yilinda Grup
Baskan Yardimcisi; askerlik sonrasi ise Grup Satinalmalarindan sorum/u Baskan
Yardimcisr oldu. Grubun, 1999 yilindaki yeniden yapilanmasi ile Grup sirketlerinden,
Tam Gida A.S. nin Yonetim Kurulu Baskanligi’i ve Eti Sirketler Grubu Yénetim
Konseyi Baskan Yardimciligi gérevierini yirtittd. Ayrica Grubun yeni yatirimlar ve
yatinm satin almalarindan da sorumlu oldu. 2004 yilinda ise, yine bir Aile sirketi
olan Sarp Havacilik ve Lojistik A.S.yi kurarak bu sirketinde Yonetim Kurulu

Baskanligir'ni distlend.

2006 yilinda ailenin yeni alaniara girebilmek icin yaptigi calismalara daha iyi
odaklanabilmek adina, diger aile fertleri ile birlikte icraattan cekilerek, sadece karar
merciinde yer almayi secti. 2006 yili sonunda, Eti Makine A.S. harig, tim grup
sirketlerinin Yonetim Kurulu Baskanligi grevine getirildi. Eti Grubu'nun yeniden

yapilanmasi stirecindeki projelerinde ise bizzat ¢alisti.

Firuzhan Kanatl 1994 yilinda Eskisehir Atl Spor Kultibd'nd kurdu ve 2002 yilina
kadar da faal olarak sporculuk ile ugrasti. Kanatli, Eskisehir Sanayi Odasi Meclis
Uyelidi yapnus olup, halen TUSIADIn ve Eskisehir Galatasaraylilar Dernedinin

lyesidir.

L/ Kanatili (1996) ve Firuz Sarp (2001) adinda iki cocuk babasi olan Firuzhan

Kanatly, iyi derecede Ingilizce ve Fransizca bilmektedir.
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FIRUZHAN KANATLI ETi SIRKETLER GRUBU YONETIM KURULU BASKANI

Her isin bir kurucusu
vardir. Kurucular kendi
kurduklar iglerini tek
baslarina, kimseye hesap
vermeden kendi is
anlayislari ve kendi
kdltarleri ile diledikleri
gibi, yillarca kendi
kararlari ve uygulamalari,
kendi glinahlari ve
sevaplari ile idare

ediyorlar. Zaman iginde

ailelerin genislemesi ve
cocuklarin biiyiimesi ile
bazi catismalarin

yasanmasi mimkin olsa

bile; bu, kurucunun bizzat

yetistirdigi ve terbiye verdigi ikinci jenerasyonda cok fazla tekrarlanmiyor. Zamanla
gekirdek aile, gelin ve damatlarin da aileye katiimasiyla daha da blyuyor. Aileye yeni

katilan bu yeni fertlerle de fazla sorun gikmayabiliyor.

Ancak torunlar ve torunlarin aileye yeni fert olarak getirdikleri kisilerle bazi sorunlar
yasanabiliyor. Kurucunun kendi cocuklarina verdigi terbiye ve kardesler arasindaki
anlayislar yeni nesillere yansimayabiliyor. Kurucunun yillarini vererek yarattigi deger, iyi

organize olamamis kuruluslar yok olmaya mahk{m oluyorlar.

Kurucu, yeni jenerasyonlara isini emanet ederken ve kurdugu isin devam edebilmesi icin
kendisinden sonra da mutlaka gelecegi planlamasi sart. Kurucu, bunu gergeklestirme
firsati bulamadiysa bile kendisinden sonra gelen ikinci nesil veya Uglinci nesil,

kurucunun tecriibelerinden yararlanarak kuruluslarini gelecede hazirlamali.
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Bizler de Firuz Kanath Ailesi olarak Uglincl jenerasyona yol gdstermek (izere sirket
olarak yeniden vyapilanmaya karar verdik. Calismalarimiz, dncelikle karar ve icra
mercilerini ayirmak, daha sonra da ailenin temel prensiplerini belirlemek igin ‘Aile
Anayasasinl’ hazirlamak oldu. Aile anayasasini hazirlarken, 1. ve 2. kusaktaki aile
tyelerinin fikirlerini serbestce paylasabilecedi bir ortamda olmasina ise cok 0Ozen

gosterdik. Oldukca basarili oldujuna inandigimiz,

Kurucu, yeni gelecek kusaklara da 1sik tutacak bir Aile Anayasasi ile

Jjenerasyonlara isini yola koyulduk.
emanet ederken ve

kurdugu isin devam Ardindan yapimizi reorganize ederek alinan prensip
edebilmesi icin, kararlan cercevesinde karar ve icra mercilerini
kendisinden sonra birbirinden ayirip yeni bir Yénetim Kurulu ve Icra Kurulu
da mutlaka gelecegi olusturduk. Paralel bir calisma ile de iglerin iyi
yuritilebilmesi icin “Kurumsal Yonetisim El Kitabi"mizi

hazirladik.

planlamast sart.

Daha onceleri Icra Kurulu'nda yer alirken, yeni yapilanma ile bu gérevimden ayrilip,
Yonetim Kurulu Baskanligi'na getirildim. Baskan olarak, yapmam gereken en onemli
islerden birisi, Icra Kurulu'nu miidahale etmeden denetlemek ve icra Kurulu'ndan en
saglikh bilgi akisini saglayarak bu dogrultuda yeni hedefler belirlemek oldu. Yeni
Kurumsal Yonetimimiz altinda ayrica; KURUMSAL YONETIM KOMITESI, DENETIM
KOMITESI ve KURUMSAL SOSYAL SORUMLULUK VE ITIBAR KOMITESI adli iic énemli

komite daha olusturduk.

Annem, iki ablam ve benimle birlikte aileden 4 kisi Yonetim Kurulu'nda gérev yapiyoruz.
9 kisilik Yénetim Kurulu'nun diger Uyeleri ise; Icra Kurulu'nda gorev yapan bir
arkadasimiz, yillarini Eti'ye vermis olan eski bir profesyonelimiz -kendisi Baskan
Yardimcii§i  gorevini Ustlenmis durumda- ve Eti Grubu ile ilgisi olmayan cesitli
gorevlerde bulunmus 3 galisma arkadasimiz bulunuyor. Kendileri ile tamamen duygusal

yaklasimdan uzak, realist bir tutum icerisinde gérevimizi siirdiirmeye calisiyoruz.

Evet, her sey cok glizel goziikiiyor dedil mi? Yonetim Kurulu Baskani olarak ben ve

etrafimda ¢ok giivendigim Yénetim Kurulu Uyeleri. Ne kadar giizel!
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Fakat unutulmamasi gereken dnemli bir nokta var, bir taraftan Allah basimizdan eksik
etmesin, sirketimizin kurucusu, babamiz artik Yénetim Kurulu'nda bulunmuyor. Onursal
Baskan gorevi ile disaridan bizi izleyen eski bir baskan konumunda. Bir tarafta, eski
diizende Karar merci ve Icra Kurulu'nda gdérev yapmis ve bu yapiya aliskin, karari kendi
kendine veya sadece babasinin oluru ile is yapmaya alismis aile fertleri; yeni diizende
ise Karar ve Icra Kurulu'nu ayirarak olusturdugumuz Icra Kurulu ve profesyoneller. Ve
diger taraftan da kabul edilmis olan yeni KURUMSAL YONETISIM ILKELERI ve
KURALLARI ile kurumsallasmaylr devam ettirmek ve uygulamakla gorevli, bu gecis
dénemini en iyi sekilde yonetmek (izere sonuna kadar sistemi savunmakla sorumlu olan

BEN bulunuyorum.

Cok hassas dengeler ile birbirine bagh bu biitiini idare etmek gergekten ok zor.

Evet, yeniden yapillanma donemi olarak adlandirilsak da, bunu gergek hayatta

planlandidi gibi uygulamak oldukca giic.

Aile, profesyoneller, kurucu olarak babaniz ve dogru idare icin is gereklilikleri...

Her seyi bir ahenk icinde yiiriitmeye calisirken, Asla hi¢ kimse gelecek
baltay! tasa vurmadan, kimseyi kirmadan, sistemi nesillerin oniinii
delmeden basariya ulasmaya calisirken, bazen kapatmamali. Onlara
asli isinize bakamaz duruma geliyorsunuz. Bu daima yanlarinda

gegen siire iginde de birgok olaylar yasiyorsunuz. oldugunu hissettiren,

Ben ise, her olayda sogukkanhligimi korumaya danisilan bir biiyiik

calistim ve bugtinlere geldik.
olarak destek verecek ve

larla oldug d
Bugline kadar bu butunligi korumaya galistigim oniarig olcusunusaa

bazi olaylardan 6rnekler vermek isterim. zevk alacaklar: gartlar

saglamaliyiz.

Uclincli kusak, yani torunlar yeni yetisen nesil
olan yegenlerimden ikisi, Universiteyi bitirdiler ve o©ncelikle Aile Anayasasi kurallari

geregi, ailenin uygun gordigi, baska bir firmada en az iki sene ¢alismak zorundalar. Bu
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kisilere Eti Sirketler Grubu’'nda kendilerine uygun bir is bulunur ve orada diger Eti
calisanlari ile ayni haklara sahip olurlar. Bu maddeyi 6zellikle Aile Anayasasina koyduran
benim ise bunun arkasinda durmam gerekiyor. Fakat &zellikle Onursal Baskan bu
sartlara “illa da iki seneye ne gerek var” diyerek direng gosterince ne yaparsiniz? Daha
yeni bir sistemi basinda yirirliige koyamazsaniz is zorlasir. O zaman herkesi tekrar ikna
etmeye koyulursunuz. Fakat kurucunuz stirekli eski aliskanhdi ile “benim torunum artik
askerlik cadini bile gegti, 26-27 yasina geldi bir an evvel ise girmeli”, diyerek sistemi
zorlamaya devam etti. Bu sistemin bdyle ylrimesi icin gereken ne ise onu yaptim.
Kurucuya nedenleri ve gereklilikleri anlatarak onu ikna ettim ve bdylelikle direng kirilmig

oldu.

Bir baska 6rnek ise, babami daha sik ziyaret ediyor ve goriislerini paylasiyor olmam.
Eskiden haftada 2- 3 kere yanina gittiim babami, simdi giin icerisinde daha sik ziyaret
ediyorum. Yine bdyle bir giinde babamin odasina girdim, konusmamin en basinda
bahsettigim gibi kendi inisiyatifi ile bircok defalar karar verme ve veto etme hakkina
sahip olan KURUCU-Babam ile bir konuyu paylastim. Konu ile ilgili kendisi bana aynen
soyle dedi “"O zaman sende toplantida yumrugunu masaya vurur ve ben bdyle istiyorum
diyerek VETO edersin” dedi. Ben ise; ‘yeni yapilanmanin heniiz tamamlandidini ve artik
gergek kurumsal bir tavir igine girmis bir sirketin baskani olarak, daha énce kendisinin
déneminde oldugu gibi bu tarzda davranis likksimiin olmadigini’ belirttim. Babam, o
zaman bana bunu nasil halledecedimi sordugunda ise; bunu “diger Yonetim Kurulu
Uyeleri ile bunu paylasarak, tartisarak, ortak bir fikir ile alinacak kararlarla bu sirketi

yonetecegimi” belirttim.

Bu gecen zaman iginde kurucunun tarzi ile sizin israrla, inanarak arkasinda durarak
korumaniz gereken KURUMSAL YONETISIM ILKE ve KURALLARI var. Bu gegis
doéneminde defalarca kurucu ile ters disebiliyorsunuz. Fakat bitiin bu firtinalari her ne
olursa olsun gok biiylk sogukkanlilik ile karsilamaniz ve bu durumu sirketin iyiligi icin,
gelecek nesle kurumsallidi iyi hazmetmis ve oturmus bir sirket birakmak igin adeta dalga
dalga gelen bir kriz yonetimi ile idare etmeye calisiyorsunuz. Tabii ki bu arada Kurumsal
Yonetisim El Kitabi'niz gegen siire icinde ¢ikan bazi aksilikler ile tekrar ele alinarak tadil

edilebiliyor.



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

KURUCU'dan yani babamdan, kendi cabalari ile kurdugu sirketinin, “COCUGUNUN"
yonetimine artik karismamasi, midahale etmemesi ve Eti'de yeni bir ddénemin
basladigini kabul etmesini bekliyorsunuz. Bunun onun igin ne kadar zor oldugunu
unutmamam gerektigini ise biliyorum. Her ne kadar kendi iste§i ve rzasi ile bu
yapilanma gerceklesmis olsa bile, kendisi icin gok zor bir durum. Kendimi zaman zaman
onun yerine koyuyorum. Bir glin ben de yerimi, benden sonra gelecek olan yegenlerime

veya c¢ocuklarima birakacagim zaman nasil bir davranis gésterecedim acaba?

Babamin su anda sadece deneme yaparak zorladigi sistemi delmeye calismasi ve
ardindan ikna edilerek geri gekilmesi kadar olgun davranabilecek miyim? Yoksa daha
fazla zorlayacak ve babamin bana verdidi firsati kendilerine vermeyecek miyim? Iste bu
sureg icinde dyle bir Kurumsallagma Kiiltiiri ve sartlan olusturmaliyiz ki; asla hig kimse
gelecek nesillerin 6nilinli kapatmamali. Onlara daima yanlarinda oldugunu hissettiren,
danisilan bir biiyiik olarak destek verecek ve onlarla oldugunuzda zevk alacaklari sartlari

saglamaliyiz.

Bu gecis doneminden baslayarak, sirketi ilerideki hedeflere tasiyacak bir Bagkan sifati ile
Kurucu, Ikinci Kusak, Uciincii Kusak ve Profesyoneller arasindaki sorunlari ¢cézmeyi ve
bu sayede gelecek kusaklarin ydnetimde kurumsal sorunlarin en az yasanacadi bir

kurum yaratmayi kendime misyon edindim.

Affiniza siginarak soyle bir tavsiyem olacak: Kurucular! Kurumlarinizin devami igin,
prensipleri iyi belirlenmis bir Aile Anayasasi ile Kurumsal Yonetisim Ilkeleri ve Kurallari
yaziniz. Gelecek nesle imkan verin, onlara giivenin. Ikinci nesle ise tavsiyem;
kurucularinin tecriibelerine ve bilgilerine daima itibar edin, onlarnn bilgilerini adeta

sagmak icin daima onlarla beraber olun.

Cok sevdigim Seyh Edebali'nin Osman Gazi'ye olan 6giitlerini paylasmak isterim.
"Ey Ogul! Beysin! Bundan sonra 6fke bize;, uysallik sana... Suclamak bize;
katlanmak sana, hos gdrmek sana... Gliceniklik bize; gbniil almak sana...
Suclamak bize; katlanmak sana... Acizlik bize, yanilgi bize; hos gormek sana...

Gegimsizlikler, catismalar, uyumsuzlukiar, anlasmaziikiar bize; adalet sana...
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KoOti goz, som adiz, haksiz yorum bize; badislama sana... Bundan sonra bolmek
bize; biitiinlemek sana... Usengeclik bize; uyarmak, gayretlendirmek,

sekillendirmek sana...

Ey Ogul! Yikdn adir, isin cetin, giictin kila bagl, Allah Teald yardimcin olsun.
Beyligini miibarek kilsin. Hak yoluna yararl etsin. Isigini parildatsin. Uzaklara
fletsin. Sana yikiind tasiyacak giic, ayadini siirctiirmeyecek akil ve kalp versin.
Sen ve arkadaslariniz kiligla, bizim gibi dervisler de disiince, fikir ve dualaria
bize vaat edilenin ondnd acmalyiz. Tikanikligi temizliemeliyiz. Ogul! Guigld,
kuvvetl, akilli ve kelamlisin. Ama bunlari nerede ve nasll kullanacagin
bilmezsen sabah riizgériarinda savrulur gidersin... Ofken ve nefsin bir olup akiini
madlup eder. Bunun igin daima sabirli, sebatkar ve iradene sahip olasin... Sabir
¢cok Gnemlidir. Bir bey sabretmesini bilmelidir. Vaktinden dnce cicek acmaz.
Ham armut yenmez; yense bile bagrinda kalir. Bilgisiz kilig da tipki ham armut
gibidir. Milletin, kendi irfanin icinde yasasin. Ona sirt ¢evirme. Her zaman duy

varligini.

Toplumu yéneten de, diri tutan da bu irfandir. Insanlar vardir, safak vaktinde
dogar, aksam ezaninda Jlirler. Dinya, senin gdzlerinin gordidgi gibi biyiik
dedildir. Biitin fethedilmemis gizlilikler, bilinmeyenler, ancak senin fazilet ve
adaletinle giin isigina cikacaktir. Anani ve atam say! Bil ki bereket, bliyiikilerle
beraberdir. Bu dinyada inancini kaybedersen, yesilken c¢orak olur, ¢ollere
dbnersin. Acik sozIlii ol! Her sozii lstiine alma! Gordin, séyleme; bildin deme!
Sevildigin yere sik gidip gelme; muhabbet ve itibarin zedelenir... Su (¢ kisiye,
yani cahiller arasindaki élime, zengin iken fakir disene ve hatirli iken itibarins
kaybedene aci! Unutma ki, yiksekte yer tutaniar, asagidakiler kadar emniyette
dedildir. Hakli oldugun miicadeleden korkma! Bilesin ki atin iyisine doru, yigidin
lvisine deli (korkusuz, pervasiz, kahraman, gozii pek) derler. En bliyik zafer
nefsini  tamimaktir, Diisman, insarn kendisidir. Dost ise, nefsi taniyanin
kendisidir. Ulke, idare edenin, odullari ve kardesleriyle bélistidii ortak mal

dedildir. Ulke sadece idare edene aittir.
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Oliince, yerine kim gecerse, (ilkenin idaresi onun olur. Vaktiyle yanilan
atalarimiz, sadliklarinda devietlerini ogullari ve kardesleri arasinda bolistiiler.
Bunun icindir ki, yasayamadilar... (Bu nasihat Osmaniiy1 600 sene yasatmistir.)
Insan bir kere oturdu mu, yerinden kolay kolay kalkmaz. Kisi kipirdamayinca
uyusur. Uyusunca laflamaya baslar. Laf dedikoduya dondsir. Dedikodu

baslayinca da gayri iflah etmez. Dost, disman olur; disman, canavar kesilir!

Kisinin gdicd, gdndn birinde tikenir, ama bilgi yasar. Bilginin isigi, kapali
gozlerden bile iceri sizar, aydinidga kavusturur, Hayvan 6/iir, semeri kalir; insan
Oliir eseri kalir. Gidenin dedil, birakmayamin ardindan aglamall... Birakanin da
biraktigi yerden devam etmeli. Savasi sevmem. Kan akitmaktan hoslanmam.
Yine de, biliim ki, kilig kalkip inmelidir. Fakat bu kalkip-inis yasatmak icin
olmalidir. Hele kisinin kisive kilic indirmesi bir cinayettir. Bey memieketten ote

dedildir. Bir savas, yalnizca bey icin yapiimaz.

Durmaya, dinlenmeye hakkimiz yok. Cilnki zaman yok, sdre az! Yalnizlik
korkanadir. Topragin ekim zamanini bilen ¢iftgi, baskasina danismaz. Yalniz
basina kalsa da! Yeter ki, topradin tavda oldugunu bilebilsin. Sevgi davanin
esas! olmalidir. Sevmek ise sessizliktedir. Bagirarak sevilmez. GoOriinerek de
sevilmez... Gegmisini bilmeyen, gelecedini de bilemez. Osman! Gegmisini ivi bil
ki, gelecede saglam basasin. Nereden geldigini unutma ki, nereye gidecedini

unutmayasin.”
13. ylzyllda Seyh Edebali'nin Osmanl Devleti'nin Kurucusu ve Damadi Osman Gazi'ye
vasiyetini cok severim ve gériyoruz ki bu prensip asirlardir devam ediyor ve devam da
edecek. 1Ikinci kusak dostlarim sizlere sdyleyeceklerim ise; “sabredin” her seyi
sogukkanlilikla halledersiniz. Son olarak her iki nesle altini gize cize sdylemek istedigim
ise;

Unutmayin! “Bazi seyler icin cenazeler ¢ok geg olur.”

Beni dinledidiniz icin tesekkiir ederim.
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NADIR GULLU KARAKGY GULLUOGLU YONETIM KURULU BASKANI

Ozgecmis

Istanbul 1954 dodumiu. Cekirdekten yetisme baklava ustasi. Millf Editim Bakanhdi
Ustalik Belgesi sahibi. Turizm ve otelcilik, isletmecilik konularinda yiiksek égrenim
gordti. Baklava ve Tatl Ureticileri Dernedi Onursal Baskani, Mutfak Dostlari Dernedi
Genel Sekreteri, endlistriyel fast food karsiti Sefertasi Hareketi oncdilerinden.
Mutfak Profesyonelleri Dernedi, Sekerli Mamul Sanayicileri Dernedi, Istanbul
Sekerciler ve Pastacilar Odasi, Tiiketiciyi Koruma Dernedi ve Paris merkezli Akdeniz

Mutfakiari Konservatuvari dyesi. Evli ve 3 ¢ocuk, 2 torun sahibi...
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NADIR GULLU KARAKGY GULLUOGLU YONETIM KURULU BASKANI

1954 yilinda Istanbul'da
dogdum. O siralar, babam
Gaziantepli baklava ustasi
Mustafa Giillii, Istanbul'da ilk
finnl baklavaci diikkanini
agmisti. Ailem de
Gaziantep'ten Istanbul’a gé¢

etmis ve yerlegmisti.

Sonra, babamin astim

hastaligina yakalanmasi ve
doktorlarin nemsiz ortam
tavsiyesi lizerine, ailecek
Gaziantep’e dondiik. Ama
Istanbul'daki diikkan

kapanmadi. Babam, dikkani,

ustalarimiza emanet etti. Onlar da emanetin (zerine titreyip yillarca dikkani islettiler.
IIkokulu, ortaokulu ve liseyi Gaziantep’te okudum. Babam iyilesip Istanbul’daki
diikkdnimizin basina déniince, tekrar Istanbul’a gittik. Ustalarimizin bu sadakati, bana
hayatimin ilk dersini verdi. Sadakatin ne kadar degerli oldugunu 6grendim. Ondan sonra
hayatimda hep sadakati 6nemsedim. Vatana sadakati, aileye sadakati, ise sadakati,

arkadasa sadakati...

Karakoy'deki diikkanimizda, adabeyim ve iki kardesim ile birlikte, babamin yaninda
baklavaci olarak yetistik. Ben bulasikciliktan kasadarlia kadar, dikkandaki her
pozisyonda galistim. 1983’e kadar, babam ve bizler dort kardes bir aradaydik. Ama 1983
yilinda agabeyim Nejat Giillli, miiessesenin gelecedi konusunda babam ile anlasmazliga
distip ayrildi. On yil sonra, 1993’de de kardesim Faruk ayrildi. Ben miesseseye sadik
kaldim. Kardesim Omer de benim gibi davrandi. Bdylece hayattan bir ders daha almis
oldum. Kardes de olsa, insanlarin beklentileri ayni olmuyor. Beklentiler, kardesi

kardesten ayirabiliyor.
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1990 yilinda adi ortaklik olan miesseseyi anonim sirket haline getirdik. Isin basina ben
gectim. Ama babami emekliye ayirmadik tabii... Bugln bile, 80 yasini asmis oldugu
halde, her sabah diikkana gelir, ikindiye kadar kasada oturur. Hatta Gaziantep’e kadar

gidip baklavada kullanacagimiz hammaddeyi bizzat secer.

Baklavaci duikkéninda calismaya basladigimdan beri bir hayalim vardi: Modern bir
baklava imalathanesi kurmak. Allah nasip etti, 1996 yilinda, Tirkiye'nin, fabrika capinda

ilk modern baklava imaldthanesini faaliyete gecirdim.

Bundan sonra, tabir caiz ise, baklavacilikta cidir acan
Baklavac: diitkkdaninda  atiimlanimiz art arda geldi. Baklavacilikta ilk TSE,
calismaya ISO ve HACCP belgelerini alan biz olduk. Ilk kalite
kontrol laboratuvarini biz kurduk. Daha yasal

basladigimdan beri bir

. zorunluluk  olmadan Ida muihendisi, ziraat
hayalim vardi: Modern v 9 !

X muhendisi istihdam eden ilk baklavaciyiz. Diyabet
bir baklava

hastalar igin, tamamen bilimsel galismalar sonucu,

imalathanesi kurmak. ) o
otoriteler tarafindan onaylanmis, ilk light baklava
olan Diabak’l biz Urettik. Kalp ve damar saglhigini koruyan disiik kolesterolli, ilk

zeytinyagh baklava Medibak da bizim Griinimuz.

En son atlimmiz da, Karakdy'de kath otopark altindaki madazamizi “Tirk
baklavacilidinin vitrini” diye lanse edebilecedimiz sekilde, genisletmek ve restore etmek

oldu.

Aile isletmeleri denilince, bir ailenin bireyleri tarafindan kurulmus ve o ailenin

kontroliinde olan isletmeler anlasilir.

Su anda, Istanbul'un cesitli yerlerinde ve Istanbul diginda Giilliioglu adini tasiyan

baklavaci dikkanlari gérmektesiniz.

Bunlarin bir aile isletmesi catisi altinda oldugunu dustinebilirsiniz. Ama durum bdyle

degildir. Bu diikkanlar, bir aile isletmesine degil, bir siilalenin mensuplarina ait ayri ayri
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isletmelere isaret etmektedir. Yani Gillioglu denilince, bir aile sirketi degil, siilale
sirketleri akla gelmelidir. Bizim sirketimiz olan Karakdy Gullioglu, bu isletmelerin biridir.

Tarife tam uyan bir aile isletmesidir.

Milessesemizin gecmisi, dedemin dedesi Mehmet Celebi'nin 1800°1G yillarda,
Gaziantepte baklavaciia baslamasina dayanir. Mehmet Celebi'ye “Gllli Celebi”
derlermis. Bunun nedeni, aile bireylerinin yizlerinde ¢ikan sark cibanlarinin iyilesirken

gll seklini almasi imis.

Gulli Celebi’'nin oglu Hact Mahmut Efendi baklavacilida devam etmis. Bu zatin dort oglu
da baklavaci olmus. Dort kardesin biri, benim dedem Hac Mustafa Efendi. Ama dedem,
kardegsleri ile anlasmaziiga disip ayn bir dikkan agmis. Erken vefat edince de, diger
kardesler diikkana sahip cikmislar. Babam Haci Mustafa Giillli, o zaman kigikmiis.
Amcalarinin yaninda yetisip usta olunca, baba diikkanindan ayrilip, kardesi Halit Gulld ile
ortak diikkan agmis. 1949 yilinda da Istanbul’a gelmis; Karakdy'de Istanbul’un ilk firinli
baklavacl dikkanini agmis. Amcam Halit GUlli Gaziantep'teki dikkanda baklavaciliga

devam etmis. Babamin amcaoglu Vasif Giillii de, daha sonra Istanbul’a gelmis.

Buitlin bu dikkanlar Gilliioglu diye tanindigi halde, bu markanin Vasif Gulli adina kayith
olmasi dava konusu olmus; ama marka Uzerinde hak iddia edenler, 1971 yilinda re’sen

musterek marka sdzlesmesi ile davayi sulhen halletmislerdir.

Bu sdzlesme, sadece bir markanin kullanim hakkinin birden fazla kisiye verilmesi ile
sinirl degildir. Hak sahibi olanlarin misterek markayi nasil kullanabileceklerine dair

sartlar da icermektedir. Bu sartlarin bircogu cok ilginctir.

Ornegin, zorlayic bir neden olmadikca miisterek marka sahiplerinin isyerlerinde ve

imalathanelerinde bulunmalari, yani isin basinda durmalari sart kosulmustur.
Sozlesmeye gore, miisterek marka sahipleri, diger hak sahiplerinin isyerlerinden en az

100 metre uzaklikta yeni is yeri acabilirler. Isyeri degistirdikleri veya isi biraktiklari

takdirde, igyerlerini, ayni isi yapanlara devredemezler. Yeni isyeri kiralarken, kira
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kontratina tahliye halinde isyerinin Gg¢ yil ayni isi yapana kiralanamayacadini sart

kosacaklardir.

Misterek marka sahiplerinin birinin 6limd halinde, ancak bu is ile istigal edebilecek

erkek cocuklar misterek markayi kullanabilir.

Misterek marka sahipleri, misterinin talep ettigi malin tamamini veremedidi takdirde,

noksan kismini diger misterek marka sahibinden temin eder.

Bu sézlesmenin bazi maddeleri, gecerliligini coktan yitirmistir. Ornegin, Halit Gullii
amcamin kizi Nese Gullti, dikkan agmistir. Buna stlaleden itiraz eden de gikmamistir.
Sahsen ben ve babam, diikkanin agiligina bile gittik. Benim kizm da su anda Karakdy

GlllGioglu’nun yonetimindedir.

Bazi maddeler de bazi miiesseselerde gegerlidir. Ornegin bizim miiessesede isin basinda
durmak esastir. Babam, 80'ine yaklastigi halde her giin katli otopark altindaki meshur
diikkdnimizda ikindiye kadar kasa basinda oturmaktadir. Ben, her sabah imalathaneye
girerim. Ogleden sonra da katli otopark altindaki diikkdnda bulunur, misteriler ile bizzat

ilgilenirim.

Adabeyim Nejat Gilli ve kardesim Faruk Gilli, ayriip ayri ayri miesseseler
kurmuslardir. Amca gocuklarim ve bizim kusaktan diger akrabalarimizin miiesseseleri ile

Gullioglu adini tasiyan diikkanlarin sayisi yurt capinda 30'a yaklasmistir.

Firmalar arasinda prensip olarak baz farliliklar yasanmaktadir. Ayni adi tasidigimiz icin,
bu farklardan dolayi, bazen cok zarar gériiyoruz. Ornegin, Gaziantep'te baklava calan
cocuklara karsl bagislayici olmayan akrabalarimizin gérdiigi tepkiden, biz de nasibimizi
aldik. Misteriye karsi kaba bir davranis, Uriinlerin bozuk ¢ikmasi gibi haller, bizde hig

olmaz. Ama baska diikkanlarda olunca, miisteri bizi de kara listeye aliyor.

Biz de, sadece kendi hatalarimizdan sorumlu olmak ve dogru, glzel islerimizin

baskalarinca istismarini énlemek igin, Gillioglu adinin basina Karakdy ibaresini ekledik;
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Galata Kulesi'ni de amblemimiz yaptik. Boylece, Gilliioglu adini tasiyan diger

muesseselerden ayn bir kurumsal kimlik kazanma yoluna girdik.

Biz, 60. yiimizi kutladiimiz bugiinlerde Karakdy Gullioglu olarak, 1949'dan beri tam
anlami ile bir aile isletmesiyiz. Ailemizin bliyigi babam Haci Mustafa Guilli basimizdadir.
Ben Yonetim Kurulu Bagkanhdini fillen yiritiyorum. Kardesim Omer Giillii, Gretimin
basindadir. Kizm Ebru, mali islere bakmaktadir. Oglumu baklavaciligin en alt
kademesinden, bulasikgiliktan yetistirmeye basladm. Su anda kasadar seviyesine

getirdim.

Ben Karakdy Giilliioglu'nda 2. kusadi, Gillioglu baklavacilik gelenedinde 5. kusadi
temsil ediyorum. Benden sonra aile isletmemizin, hi¢ bir bdliinmeye ugramadan, daha
nice 5 kusak yasayacadina inaniyorum. Buna zemin hazirlamak igin, sirketimizin

kurumsallagsmasina 6zel bir 6nem vermekteyim.
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PROF. DR. MUSTAFA AYSAN FiNANSBANK YONETIM KURULU BASKAN YARDIMCIST

Ozgecmis

1933 yilinda Tarsus'ta dogdu. Tarsus Amerikan Koleji'nden 1952 yilinda mezun
oldu. Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi'ni 1957 yilinda bitirdi. 1959 yilinda
Harvard Universitesi'nden master derecesi ile mezun oldu. 1962 yilinda Istanbul
Universitesi Iktisat Fakiiltesi'nden doktora derecesi aldi. 1968 yilinda Dogent, 1974

yilinda Profesér unvanini ald.

1968 — 2000 yillarn arasinda yurtici ve yurtdisinda cesitli Universitelerde 6gretim
Uyeligi yapti. Bu siire zarfinda 1964 — 1968 yillari arasinda Iktisadi Devlet
Tesekkdllerini Yeniden Diizenleme Komisyonu, 1981 yilinda TC Danisma Meclisi

Biitge Komisyonu Baskanligi ve 1982 — 1983 yillari arasinda ise Ulastirma Bakanhgi
yapti.

Aysan halen Alarko Holding Denetim Kurulu Uyesi, FIBA Holding ve Finansbank
Yonetim Kurulu Baskan Yardimcisi olarak gorev yapmaktadir. Radikal Gazetesi'nde

kose yazarligini stirdiirmektedir.

2 cocuk babasidir.
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Ek:1
3. Aile Isletmeleri Kongresi icin Prof. Dr. Mustafa Aysan Tarafindan

Hazirlanan Yazi

KURUMSAL YONETiIM, MUHASEBENIN TEMEL KAVRAMLARI VE
ULUSLARARASI FINANSAL RAPORLAMA STANDARTLARI

Prof. Dr. Mustafa A. Aysan

Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi

Ozet:

Kurumsal yonetim uygulamalarinin, kiiglik ve blylk tim isletmelerin yonetiminde
onemli degisikliklere neden oldugu bilinmektedir. Bu degisiklikler dncelikle, isletmede uygulanan
bilgi sisteminde ve muhasebe uygulamalarinda kendini gdstermektedir. Muhasebe
uygulamalarinin cagdas 6zellikleri, bilgi ve raporlama sisteminde ortaya ¢ikmakta ve bu bilgilerin
glvenilir, kolay anlasilabilir ve ulasilabilir olmasi 6énem tasimaktadir. Kuskusuz, kurumsal
yonetim buiyik olglide, bu 6zelliklere sahip bir bilgi sisteminden glic alir. Tim bu agiklamalar
gosterir ki, muhasebe uygulamalari ve kurumsal yénetim karsilikli etkilesim halindedir. lyi
Kurumsal Yonetim Sistemi, gergekleri yansitan giigli bir bilgi sistemine dayanmak zorundadir.
Glicli bilgi sistemleri, glivenilir raporlama standartlarinin, glvenilir standartlar da muhasebenin
temel kavramlarinin diiriist ve tarafsiz uygulanmasina baglidir.

Anahtar Soézciikler: Bilgi Sistemi, Uluslararasi Finansal Raporlama Standartlari (UFRS/

IFRS), Muhasebe Kavramlari, Kurumsal Yonetim.

Giris

Bu bildirinin amaci, isletmelerin yonetim biciminde biyiik degisiklikler yapmaya baslayan
“Kurumsal Yonetim (Yonetisim)” yaklasiminin uygulanmasini saglamak acisindan, isletmede
uygulanan bilgi sisteminin ve bu sistemin dayandigi muhasebe ilke ve uygulamalarinin biyiik

Oonemini belirlemeye c¢alismaktir. Bu amaca ulasmak icin asadida “Kurumsal Yoénetim” (Corporate
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Governance) ve ilkeleri tanimlanacak, daha sonra isletmelerde uygulanan bilgi sistemlerinin
cagdas ozellikleri belirlenecek ve en sonunda kurumsal yonetim ilkeleri ile isletmenin bilgi
sistemlerinin 6zellikleri karsilagtirilacaktir. Isletmenin bilgi ve rapor sistemlerinin dayandigi
muhasebe ilke ve kurallarinin, isletmeyle ilgili gikar gruplarinin bilgilendirilmesi agisindan biiytik
O6nemi tartisilamayacak kadar aciktir. Bu acidan, isletmede kurumsal ydnetimin, biyik 6lglide
guvenilir bilgi sisteminden giic aldi§i kugkusuzdur.

Son yillarda, kiresellesmenin yarattigi edilimler nedeniyle, (lkeler arasindaki ekonomik
iliskilerin artmasi, dinya (lkelerinde uygulanan muhasebe standartlarinda da ayni dlglilere
ulasmanin ve muhasebe standartlarinda da glvenilir uygulamalara ve kisa siirelerde daha
giivenilir finansal tablolara ulagsmanin énemini artirmistir. 2

Son vyillarda, bilgisayarlarin ve dijital teknolojinin isletmelerde bilgi isleme hizini
artirmasi, bilgi islem ile rapor yayinlama zamanlarini birbirine yaklastirmis, muhasebe meslegini
kullanicilara tam-zamanli (on-line) bilgi saglama olanaklarini aragtirmaya sorlamistir.?

Bununla birlikte, bu teknolojik atilimlar, muhasebenin bazi temel kavramlarini korumanin
dnemini unutturmaya baslamistir. Oysa, Uluslararasi Muhasebe Standartlari (UMS)* (Uluslararasi
Finansal Raporlama Standartlar) da bu temel kavramlardan kaynaklanmistir. Bir cok yararlari
yaninda bilgisayarlarin yarattigi “bilgi kirlenmesi” ve gogalmasi ortaminda yeterli derecede ilgi
gormeyen muhasebenin temel kavramlan ve bunlarla ilgili sorunlar, son yillarda daha az
konusulmaktadir. Oysa, muhasebe standartlarinin dayanagini olusturan temel kavramlarin da
bliylik sorunlari, bugiin oldugundan daha fazla ilgi cekmelidir. Bu kavramlar, muhasebe biriminin
bagimsiz kisiligi, paranin deder 6lclisii olmasi, maliyetle dederleme, tarafsizlik, bagimsizlik,
diirtistliik, topluma karsi sorumluluk gibi kavramlardir. Ozellikle gelismekte olan ekonomilerde ki
KOBTI'lerde ve aile isletmelerindeki muhasebe uygulamalarinda temel muhasebe kavramlarinin
da biiylik uygulama sorunlari vardir ve bunlarda uygun ¢éziimlere baglanmalidir. Ayrica, finansal
pazarlardaki gelismeler, isletmelerle ilgili cikar gruplarinin bilgi ihtiyaclarini artirmig, bilginin

arasindaki siireleri gok kisaltmstir.

Bu gelismeler iginde, isletme saghdinin korunmasi ve ilgili gikar gruplarinin yeterli
bicimde bilgilendirilmesi gerekleri artmistir. Isletmelere uzun siireli giiven saglayacak ve onlarin

Omuirlerini uzatacak kurumsal yonetim tekniklerinin uygulanmasi ile ilgili olarak, muhasebe

2 “Financial Reporting Supply Chain”, International Federation of Accountants (IFAC). www.ifac.org
3 op.cit.
* International Accounting Standards IAS’s veya International Financial Reporting Standards (IFRS)
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meslegi Uyeleri, toplum icinde yeni yasamsal islevler {istlenmektedirler. Iyi muhasebe ilke ve
standartlarinin diinya (lkelerinde yayginlasmasinin ve igletmelerden toplumlara yayimlanacak
bilgilerin kisa siirede ve ayni bicimde dederlendiriimesinin saglanmasi zorunlulugu, kiiresellesen
dinya finansal pazarlarinda muhasebe mesledi (iyelerine yeni islevler, yeni gorev ve
sorumluluklar getirmektedir. Bildirinin sonunda, artan bu islev ve sorumluluklarin muhasebe
mesledi Uyeleri icin getirdii meydan okumanin tanimlanmasina ve gelecekte alinmasi gerekli
Onlemler icin bazi dnerilerin sunulmasina calisilacaktir. Clinkd, isletmelerin émriini uzatacak ve
uzun sireli karl, saglkli blyUmelerini giiven altina alacak Kurumsal Yonetim sistemlerinin
kurulup yasatiimasi, biiyiik 6lclide muhasebe meslegdinin bu yeni islevleri yerine getirmesine
baghdir.’

Kurumsal Yonetim (Corporate Governance)

“"Kurumsal Yonetim (Corporate Governance) sistemi isletmelerde, bir yandan ekonomik
ile sosyal hedefler arasinda, 6te yandan isletme toplulugunun hedefleri ile icinde calisan kisilerin
(6zellikle yoneticilerin) hedefleri arasinda dengenin kurulmasini saglamak amaciyla alinabilecek
onlemlerden ve bu 6nlemlerin, kullanilmasini zorunlu kildidi, insan kaynaklari, cihazlar, yontem
ve prosediirlerin timiinden olusur.”®

Bu kapsamda Kurumsal Yonetim, ortaklarca isletme yoneticilerinin kullanimina verilen
varliklar ve degerlerin verimli sonug verecek bigimde kullaniimasini ve ydneticilerin bu kullanim
bicimi ile alinan sonuclar hakkinda ortaklara (ve aslinda tim topluma) hesap verecek durumda
bulunmalarini amaclayan bir sistemler toplulugudur. Bu o6zelligiyle Kurumsal Yonetim, dar
anlamda bir isletmenin, ortaklariyla iligkilerini diizenleyen sistemler toplugu, genis anlamda da
isletme ile toplumun iliskilerini diizenleyen sistemler toplulugu biciminde tanimlanabilir. Bu
sonuncu anlamda sistem, hem halka agik buyilk anonim sirketler igin, hem de kiglk aile
isletmeleri icin anlamli ve dnemlidir.

Isletmeler, biiyilyiip gelistikce ve icinde calistigi toplum, ya da toplumlarla iliskileri
arttikca, toplum igindeki bircok cikar grubu ile ticari ve finansal iliskilere girmekte ve ilgili
bulundudu cikar gruplari tiim toplumu kapsamina almaktadir. Aslinda, topluma mal ve hizmet

sadlayacak olan, kar elde etmek amaciyla toplumun kaynaklarini kullanan ve bireylere is

5 Jeff Frieden, “Is Global Capitalism In Trouble”, Lecture at Koc University, April 5, 2008, Istanbul, Turkey.
6 Mustafa A. Aysan, “Kurumsal Yénetim ve Risk”, s.82, Istanbul, 2007. Bu tanimlama, Ingiliz Kurumsal Yénetim uzmani

Adrian Cadbury’e aittir. Yazarin s6zii gegen kitabindan buraya aktariimistir. (Ayrica bakiniz: “Corporate Governance : A
Practical guide” Robinson Rhodes, London Stock Exchange. London ve www.londonstockexchange.com
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saglayan isletmelerin topluma bilgi agiklamalari, cagdas toplumlarda olagan sayllmaktadir.
Isletmeler biiyiiylip diinya pazarlarina acildikca, eskinin patron ve aile isletmeleri, yavas yavas
islerini genigletmek ve hatta birden fazla topluma hesap vermek zorunda kalmaktadirlar. Bu
zorunluluk, isletmelerin, hig olmazsa iginde yasadiklari toplumlara karsi:

1. Acgk (seffaf, saydam),

2. Hesap verebilir,

3. Adil (Ilgililerin haklarina esit davranan)

4. Ddrlst

olmalarini gerektirmektedir.

Kiglik ve blyik isletmelerin, cok ya da az ortakh ortakliklarin, tek aileye ait igletmelerin
timi de toplum kaynaklarini kullanarak (Gretmekte, Urettiklerini bireylere satarak kar
saglamaktadirlar. Bu nedenle, topluma katki sadlamak ve topluma hesap vermek zorunda
bulunmaktadirlar. Cagdas toplumlar, kar amaciyla topluma ait kaynak ve varliklar kullanarak kar
saglayan isletmelerin topluma hesap vermesini zorunlu gérmektedirler.

Isletmede uygulanabilecek kurumsal ydnetim sistemi, isletmelere toplum giiveninin’
saglanmasi igin gerekli olan hukuk, muhasebe ve ahlak kurallarinin 6zelliklerini ve niteliklerini
inceleyen ve isletmelerde uygulanabilen yéntem ve teknikleri gelistiren bir ugrasi alani olarak da
tanimlanabilmektedir. Bu &zellidi ile isletmelere giic kazandiran bu sistem, ayni zamanda (ilke
ekonomilerine de glic katar. Bu nedenle, son yillarda makro ve mikro ekonomi dallarinda gittikce
daha fazla ilgi cekmeye ve &dretilmeye baslanmistir. Bununla birlikte kurumsal yonetim,
isletmecilik bilim dali ile daha g¢ok ilgilidir. Son zamanlarda llkemizde daha sik tartisiimaya
baslanan ekonominin “mikro &nlemleri” isletmelerimizde verimin ve rekabet giciniin
artinlmasiyla ilgilidir. Bunun igin, etkili bir kurumsal y®netim sisteminin uygulanmasinda
zorunluluk oldugu diisiintilmektedir.

Yukaridaki 6zellikleri ile sistem, uygulandidi isletmenin tiim ilgilileri (isletmesinin icinde
calistigi toplumun tiimi) icin, isletme bilgilerini:

- Guvenilir (isletme gerceklerini aynen ve dogru bicimde yansitan),

- Taze (eskimemis, bayatlamamis, yeni),

- Kolay elde edilebilir,

7 Samuel A. DiPiazza Jr. ve Robert G. Eccles, “Building Public Trust- The Future of Corporate Reporting” John Willey
Sons, Inc., New York, A.B.D., 2002.
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- Kolay kullanilabilir  (uygun, tarihsel ve isletmeler arasi, karsilagtirmalari

kolaylastirabilir)

- Kolay anlagilabilir (fazla ugrasmadan, karar alabilmeyi saglar)

- “Kullanici dostu” (user friendly),
bicimde ve dénemsel olarak ilgililere sunmayi saglamalidir.

Bu anlamda igletmelerin Kurumsal Yonetim sistemi, isletmenin ilgililerine anlamh ve
gercekci finansal bilgilerin saglanmasini giiven altina alan kurallar toplulugudur. Bu amaca
ulasmak icin, isletmelerle ilgili iic diizeyde 6nlem alinmalidir.® Toplum icindeki isletmelerle ilgili
olarak, topluma vyararl bir bilgi sisteminin yaratilabilmesi icin, ¢ diizeyde etkili énlemlerin

alinmasi gereklidir:

1. Uluslararasi ve ulusal muhasebe ilke ve kurallari,

2. Is dallar muhasebe ilke ve kurallari,

3. Isletmenin muhasebe sisteminin ilke, kural ve uygulamalari.

4. Tum bu bilgilerin glivenilirligini saglayan bir i¢c denetim ve dis denetim

diizeninin siirddrdlmesi,

Isletmelerde 1yi Bilgi Sisteminin Alt ve Ust Yapisi

Isletmelerde kurulabilecek kurumsal yonetim sistemlerinin amaclara uygun bicimde
isletilebilmesi icin, diinyada ve her (lkede “iyi” muhasebe ilke ve kurallarinin gelistiriimis olmasi,
isletmelerin kendi finansal bilgi sistemlerinin de bu kurallara uygun olarak iyilestirilmesini
saglamasi cok 6nemlidir. Ulkede iyi finansal bilgi aciklama kurallarinin gelistirilmis olmasi,
isletmenin topluma aciklayacadi bilginin bicim ve kapsaminin iyilestiriimesini de kolaylastirir. Bu
durumda isletme, bu kurallara uyunca, iyi hesap verme diizenine de sahip olmus bulunacaktir.

Isletmeler icin tilkede iyi bir “Ekonomik Denetim Diizeni"nin® kurulmus olmasi, devletin
sorumlulugudur. Hukuk sistemi ve kanunlar, yargl sistemi, vergi ve muhasebe kanunlari,
aciklama ve denetim ilke ve kurallari, diizenleyici ve denetleyici kurullarin uygulamalar, denetim
alaninda galisan meslek mensuplarinin galigmalari, toplum ekonomisinin genel isleyis bigimi, bu
diizenin kurulmasi ve saglikli islemesi yoniinde islemeli ve sistem yaklagimiyla isletmelerin rapor

sistemlerinin iyilestiriimesi yoniinde etkili olmalidir. Belki de, bdyle bir diizenin kurulmus ve

8 “Enterprise Governance: Getting the Balance Right”, IFAC 2004.

° Bu terim, iilkede ekonominin denetlenmesi ve iyiye ydnlendirilebilmesi icin uygulanan tiim yasal ve ydnetsel kurallari
kapsamak tizere kullanilmaktadir. Bakiniz: Ayni yazarin “Ekonomi — Hukuk Kongresi, 28-30 Kasim 1975, Turkiye Barolar
Birligi, Ankara.
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islemekte olmasi, isletmeler arasinda rekabete dayanan ve &6zel miilkiyet ve igletmenin iglerlik
kazandigi ekonomiler icin, bir uzun siireli “var, ya da yok olma” sorunudur. Ciinki tek isletmeler
(o da en biiylik ve onemlileri) boyle bir “ekonomik denetim diizenin”in kurulmasina etkide
bulunabilirler; ancak bu konudaki asil sorumluluk, demokratik rejimi olusturan yasama ve
yuriitme organlarina aittir. 1997-98 ekonomik bunalimi géstermistir ki, yukaridaki 2 ve 3'lnci
diizeylerdeki bilgi akiginin iyi islemesi icin, ekonomik denetim dizeninin (1'inci diizey) “en az”
diizeyde iyilige kavusturulmus olmasi gereklidir. Ayrica yaratilan ekonomik denetim diizeninin,
isletmenin uzun sireli saghgini saglayacak bicimde islemesi (4'lUincii diizey) gereklidir. ABD'den
kaynaklanan 2008 ekonomik bunalimi ile 1998 bunaliminin kaynadi aynidir: Kurallara uymayan
yanls finansal bilgilerle zararlarin gozlenmesi ve dénemsel karlarin oldugundan yiiksek
gosterilerek halkin ve yatinmcinin aldatiimasi. ABD'deki 6zel isletmelerle ilgili olarak gelistirilmis
bulunan dinyanin en iyi “ekonomik denetim diizeni” bile, 1998 ve 2008 bunalimlarinda buylk
ozel isletmelerin birgodunun batmasini énleyememistir. Ulkemizdeki isletmelerle ilgili denetim
diizeninin, ABD'deki diizene gore pek cok eksigi vardir. Bu nedenle (lkemiz isletmelerinde
kurumsal yonetim sistemlerinin kurulup islemesinde finansal raporlama alaninda biiyiik guglikler
vardir. Diger deyisle bizim diizenimizin eksikleri cok daha fazladir. Asadida, bu konuya yeniden
donulecektir.

Ulkemizde isletmelerimize (ekonominin mikro birimlerine) giic kazandirabilmek, yabanci
Ulke ve uluslararasi mal ve hizmet pazarlarinda rekabette onlari destekleyebilmek igin, son
yillarda kurumsal y6netim uygulamalarinin yayginlastinimasina calisiimaktadir. Bu cabalarin,
ilkeli muhasebe uygulamalari ve kurallari ile desteklenmesi zorunludur. Yukandaki tanimlamaya
gore kurumsal yonetim sistemi, her yoniiyle giigli bir finansal bilgi ve rapor sisteminden destek

almak zorundadir.

Diinyada Uygulanan Muhasebe Standartlarini Tek Diizene Kavusturma Calismalan

Bu zorunluluk, diinya Ulkelerinde uygulanan muhasebe kurallari arasinda tek diizelige
kavusmak icin calismalar yapilmasini gerektirmistir.

Kurumsal yonetim modelinin énemli gereklerinden biri, dinya isletmeleri arasinda
karsilastirmalar ve isletmelerin toplumlarla iletisiminin saglanmasi igin, diinya Glkeleri muhasebe
ilke ve standartlarinin tek diizene kavusturulmasidir. Diinyadaki kiresellesmenin etkisiyle gok
uluslu isletmelerin artmasi karsisinda bu akimlara uyum sadlamaya calisan muhasebe
kuruluslari, bu gline kadar toplanan 17 (sonuncusu, 2006 Kasim‘inda Ulkemizde yapilmistir)

dinya Muhasebeciler Kongreleri'nde bu konuda ortak karara ulasmiglar, 1972'deki Sidney
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(Avustralya) Kongresinde Uluslararasi Muhasebe Standartlari Komitesini  (International
Accounting Standards Committee- IASC ) kurmaya karar vermigler ve bugiine kadar 41
Uluslararasi Muhasebe Standardi (UMS) (International Accounting Standards — IAS's)
yayinlanmislardir.

Ulkemizde, TURMOB (Tiirkiye Yeminli ve Serbest Mali Misavirler Federasyonu), TMUD
(Turkiye Muhasebe Uzmanlari Dernegi ) ve TMSK (Tirkiye Muhasebe Standartlari Kurulu) bu
uluslararasi standartlari benimsemis bulunmaktadirlar. Hatta, TMSK, uluslararasi standartlar
dilimize cevirerek, iilkemizde uygulanmasina izin vermistir. Ulkemizde yaygin bicimde uygulanan
Sermaye Piyasasi Kurulu, T.C. Maliye Bakanhgi, BDDK (Bankacilik Diizenleme ve Denetleme
Kurulu) tarafindan uygulanan “Tek Dilizen” muhasebe standartlari, biri birinden ve uluslararasi
standartlardan cok uzak dedildiler; ama bir “tek diizenlestirme” calismasina da gerek vardir.
TMSK'nin 2005te kurulmasi, Ulkemizde muhasebe standartlarinin tespiti ve uygulamalari
alaninda “tek sahipli” bir yapiya dogru atiimis bir adimdir. Tek diizene ulasmak igin daha ¢ok
yolumuz var; ama gidisimiz, dogru yondedir. 2008 basinda, TMSK'nin 2007'de yayinladigi
Uluslararas Finansal Raporlama Standartlarini benimsedigini aciklamistir. '° Sermaye Piyasasi
Kurulu'da bu yénde ilk adimini atmis ve “Sermaye Piyasasinda Finansal Raporlamaya iliskin
Esaslar Tebligi” taslagini yayinlamigtir.

Ulkemizde kisisel ve bolgesel gelir dadilimi bozukluklarinin diizeltiimesi, ekonomik
birimlerin bozuk finansal yapilarinin, yiiksek enflasyonlarin, kayit digi islemler ve benzeri
nedenlerle ortaya cikan blylk zararlarin en aza indirilebilmesine, Ulkemiz isletmelerinde
seffafligin, topluma hesap verilebilirligin sadlanmasi ve isletmelerin diirlist yoneticilere teslim
edilmesine bagldir. Belki de kurumsal yénetim, bu sonucu elde etmenin, en kestirme ve en
distik maliyetli yoludur. Kurumsal ydnetim modeli, isletmelerimiz arasinda yayginlastinlabilirse,
ekonomik birimlerimizin iyi kazanmalari ve topluma hesap vermeleri kolaylasacak ve givenilir
muhasebe ilke ve standartlarinin uygulanmasi da yayginlasacaktir.

Bununla birlikte, Uluslar arasi Muhasebe Standartlarinin, isletmeleri gok kiigliik ve
ailelerin kontrollinde olan gelismekte olan ilkelerde uygulamalarinda bliylik glicliikler vardir:

1. Diinya'da ulusal ve uluslararasi muhasebe standartlari KOBI'lere uyumlastiran cok az (ilke
vardr. Kanada ve Ingiltere muhasebe mesledi kuruluglar KOBI-GAAP'lan™

yayinlanmislardir. Ulkelerin cogunda ise béyle bir uygulama yoktur. Uluslararasi Muhasebe

101 Kasim 2006'da cikarilan yonetmeliklerle Bankacilik Diizenleme ve Denetleme Kurulu (BDDK), yiiriirliikte bulunan
22.6.2002 tarihli Muhasebe Uygulama Yénetmeligi (MUY)'ni yirilikten kaldrimistir.

11 GAAP = Generally Accepted Accounting Principles — Genel Kabul Gérmiis Muhasebe Ilkeleri “cpaclass.com/gaap-us-
bakiniz: cpaclass.com/gaap-us-ola.htm
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Standartlar Kurulu (IASB), KOBI'lere ydnelik UFRS'ler icin bir ilk taslagi, 2007 Subat’inda
yayinlamistir. Taslak IFAC'In web- sitesindedir.'?

KOBI'ler icin ézel muhasebe kurallari gelistirmemis olan (ilkeler, gelismis iilke ekonomilerine
ve oralardaki blyiik gok uluslu sirketlerin ve hatta onlardan halka agik olanlarin ihtiyaglarina
uygun olarak dizenlenmis ilke ve kurullari, gelismekte olan kendi kiiglk isletmelerinin
ihtiyaglarina uyumlastiriima zorunlulugu ile karsl karsiya kalmiglardir. 2006 yili sonundan
baslayarak bankalar, UFRS ile uyumlu muhasebe standartlarini kullanmaya baslamislardir.
Basel II kurallarinin 2009'dan baslayarak uygulamaya baslanacak olmasi, UFRS ile uyumu
daha da énemli hale getirmistir. Buna bagl olarak KOBI'lerin de bankalarla calisabilmeleri
icin mali tablolarini UFRS’ye gére hazirlamalari gerekecektir. Gériildiigi gibi, KOBI'ler icin
muhasebe standartlari alaninda daha isin basindayiz.

Diinya (lkelerinde uygulanan muhasebe kurullari, ABD-GAAP’Ina uyum saglamaya calisanlar
ile AB-GAAP'Ina uyum saglamaya calisanlar olarak iki grupta toplanabilmektedir. Simdi bir de
UFRS'ye uyum sadlayan (lkeler toplulugu ortaya cikmis bulunmaktadir.

ABD ve AB (Avrupa Birligi) muhasebe kurallari arasinda uyum saglama calismalari 2005 yili
sonunda tamamlanmis ve AB iilkelerindeki borsalara kayith 8700 biiyiik sirket, IFAC™
ybnetiminde IASB'In'* calismalariyla gelistirilen IFRS'yi (Uluslararasi Finansal Raporlama
Standartlari) uygulamaya baslamiglardir.

3 Ekim 2005'te AB ile {yelik calismalarina basladigimiz igin, éniimiizdeki yakin bir tarihte,
bizim de isletmelerimizi bu ydnde gelistirmemiz gerekmektedir. Bankalarin uygulamakta
oldugu Basel I, asgari sermaye bulundurma ve risk yonetimi konusunda getirilen kurallar ve
2009'da uygulanacak Basel II Uzlasisi kurallar, bizim kiiclik aile isletmelerinde de UFRS
uygulamasini zorlayacaktir.

ABD-GAAP' ile UFRS / IFRS arasinda Ekim 2002'de baslayan uyumlastirma galismasi, heniiz
bir sonuca ulastirlamamistir. IASB — FASB™ arasinda kurulan uyumlastirma calismasi iki
grup standardi, olanaklar élglisiinde birlestirmeye calismaktadirlar. Bu calisma, “teklestirme
(uniformity)” degil, uyumlastirma (convergence) diye adlandiriimistir.

Diinya Olgedindeki tiim uyumlastirma calismalarina ragmen, diinya dlkelerinin bu alanda

tam bir tek-diizelige ve birbirleriyle uyumlu uygulamalara kavusturuldugu séylenemez. 2007 yil

1 International Federation of Accountants” www.ifac.org

13 “International Federation of Accountants” www.ifac.org

14 “nternational Accounting Standards Board” www.iasb.org.

15 “Financial Accounting Standards Board”, ABD'nin Finansal Muhasebe Standartlarinin (ABD-GAAP") yaraticisi olan
kurumdur.
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sonunda dilinya Ulkelerinin 76'sinda IFRS uygulamasi, yerel yetkili kurumlarca benimsenmis ve
zorunluluga kavusmus, 15 ilkede uygulanmasina izin verilmis'®, 28 iilkede uygulanmasina izin
verilmemistir.’

Bununla birlikte toplumlar, diinya (lkelerinde ayni esaslarla hazirlanmis ve birbirleriyle
karsilastinlabilir finansal bilginin taze olarak, hatta her an (on-line) olarak kendilerine
saglanmasini istemektedirler. Cilinkii kurumsal yonetim, bilyik 6lclide, isletme gergeklerine
uygun ve givenilir bilginin, isletme ilgililerinin, isletmeyle ilgili kararlarina dayanak olmasini
gerektirmektedir; isletme ilgilileri de, isletme ile ilgili kararlarini, her giin, her saat ve her an

verebilecek olanaklari elde etmek istemektedirler.

Meslegin Gelecegi ve Karsilastigi Sorunlar

Yukaridaki gelismeler, muhasebe mesledinin simdiki mensuplarina biyiik bir sorumluluk
yliklemektedir. Bugiinkii muhasebeciler, bu zorunlulugun yarattigi meydan okumanin gereklerini
yerine getirmek zorundadirlar; kamu hizmeti 6zellikleri tasiyan mesleki calismalarinin geregi
budur:

1. Muhasebeyi bir bilimsel alan olarak inceleyince gorilir ki, mesledin kurallar, cok
eskimis ve zaman iginde fazla da gelismemistir. Muhafazakarlik, maliyetle degerleme, enflasyon
muhasebesi, tarafsizlik ve bagimsizlik muhasebe biriminin bagimsiz kisiligi, tahakkuk esasi gibi,
muhasebe ilkelerinin dayandigi temel kavramlar, uygulamacinin yargisina ¢ok yer birakmakta ve
degisik yargilar sonunda, ayni kurallarla diizenlenen finansal tablolarin karsilastiriimalari
zorlasmaktadir. Oysa muhasebe giderek daha bilimsel, daha matematiksel, daha fiziksel
Ozellikler kazanmakta ve daha kesin sonug veren ilkelere gerek duymaktadir.

2. Isletmeler biiyiimekte, cok sayida ilkeye yayiimakta ve degisik kiiltiirler, muhasebe
kurallari, para dederleri ile diizenlenen finansal tablolarin birlestiriimeleri (konsolide edilmeleri)
baska isletmelerle karsilastirilabilir olmalari ihtiyaglari artmaktadir. Kiiresellesmenin gerektirdigi
haberlesme ve iletisim ihtiyaglar, finansal raporlama kurallarinin diinya 6lgedinde tek diizene
kavusturulmasini gerektirmektedir. Maliyetle dederleme standardi nedeniyle, eski para birimiyle
dederlenmis varliklarla ilgili kararlarin bugiiniin ve hatta gelecekteki tahminlere dayanan para
dederleriyle karar vermek zorunda bulunan isletme ilgililerinin bilgi ihtiyaglarina uymamaktadir.
Gittikge yayginlasmaya baslayan buglinkii pazar (rayi¢) dederiyle dederleme yontemlerinin

(mark-to-market) ise, pazar fiyatlarinin distiigii donemlerde, bilancoda zarar birikimlerine

16 Ulkemiz bu grup icindedir.
17 UFRS Cep kitapcigi, 2006, Deloitte Touche Tohmatsu, 2006.

191



Aile Isletmeleri Kongresi 2008 Konusmalar

neden olmak gibi bir kusuru bulunmaktadir. ABD’den kaynaklanan 1998 ve 2008 finansal
bunalimlarinin, biraz da bilancolarda bu nedenle biriken zararlardan kaynaklandig
gorilmektedir.

Ulkelere yayilan isletmelerle ilgili cikar gruplari, cok uluslu finansal rapor karsilagtirmalari
yaparak yatirim kararlari vermek zorunda bulunmakta ve bu karsilastirmalari saglikli yapabilmek
icin muhasebe mesleginden giivenilir finansal raporlarin yaratiimasini istemektedirler.

3. Sirketlerin bilgi ve ic denetim sistemlerinden cikan ve bagimsiz dis denetim tarafindan
onaylanan finansal bilgiler, isletme disindaki c¢ikar sahiplerine ulastidinda “bayatlamis”
bulunmaktadir. Oysa, iletisim cadinin hizli is iliskileri icinde isletmeyle ilgili cikar sahipleri, ilgili
bulunduklar isletme konusunda verecekleri kararlar icin “taze” finansal bilgilere, hatta aninda
(on-line) finansal bilgilere gerek duymaktadirlar. Toplumlar, muhasebe mesledinden,
isletmelerin gikar gruplarina, aninda, givenilir finansal raporlar sunulmasini ve “kamu hizmeti”
oOzellikleri taglyan bir hizmet saglanmasini istemektedirler.

4. Muhasebe mesleginin diinya Olcedinde tek diizene ulastirimasi konusundaki
uluslararasi galismalar, ancak (lkelerin yarisinda bilinmeye, yaridan azinda taninmaya ve 2007
sonunda, sadece 76 llkede zorunlu uygulamaya kavusmustur. Uluslararasi Muhasebeciler
Federasyonu (IFAC) destedindeki Uluslararasi Muhasebe Standartlari Kurulu (IASB)'nin
gelistirdigi 41 muhasebe standardi (IAS)'nin diinya (lkelerinde benimsenmesi ve ABD
standartlariyla (USA — GAAP) uyumunun (convergence) saglanmasi galismalari heniiz emekleme
asamasindadir.’® Toplumlar, muhasebe mesleginden, tiim diinya iilkelerinde tek muhasebe
standartlari diizeninin saglanmasini beklemektedirler. Bu beklenti, meslegin tiim giicline ragmen
saglanmasi son derece giig, hatta olanaksiz bir hizmet ézelligindedir.*

5. Muhasebe mesledinin bir cok standardinin uygulanmasini olanaksiz hale getiren ve
llkeler arasinda yillik hizi dedisen, Ulkeler arasinda finansal haberlesmeyi hemen hemen
olanaksiz kilan enflasyon ve zaman iginde dedisen para dederleri ve kur politikalari, isletme
ilgililerinin tek bir 6lgli birimine kavusmasini engellemistir; engellemektedir. Gegmiste denenen
“nakit esasl”, “enflasyon muhasebesi” gibi, deder Olglisii olarak paranin eksikliklerini giderme
yonundeki galismalar, Ulkeler ve dénemler arasinda finansal rapor bilgilerinin karsilastiriimasini
kolaylastirmamis, zorlagtirmiglardir. icinde bulundugumuz zamanda, toplumlar, uzunlugu zaman

ve Ulkeler arasinda degismeyen bir olcli birimine kavusamamislardir. Caddas toplumlar,

18 “Financial Reporting Supply Chain”, Ocak 2008, International Federation of Accountants (IFAC). www.ifac.org
19 “Challenges and Successes in Implementing International Standards: Achieving Convergence to IFRS’s and ISA’S”
IFAC, 2004.
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muhasebecilerden, zaman ve (lke boyutlarinda degismeyen bir deder O0lglisiine ulasma
konusunda katkilar ve hatta bu sorunun givenilir bir ¢oziime baglanmasini istemektedirler.

Oysa muhasebe uygulayicilari, degerleme konusunda dedisik vyargilar arasindaki
uzlasmalarla kararlastirilan kayith dederler, piyasa dederleri, rayic dederler, enflasyona gére
diizeltiimis dederler, birim maliyetler gibi degisik deder kavramlariyla farkli deger rakamlariyla,
yetinmeye (idare etmeye) calismaktadirlar. Toplumlar bizden, kullanana gore dedismeyecek bir
deger olgiisi 6zetle daha glivenilir finansal raporlar istemektedirler.

6. Isletmeler biiyliylip cok uluslu varliklara déniistiikce, llkeler yolsuzluklar, biirokrasi,
kara para aklamalari, sirket skandallar, es-dost kayirmalar, usulsiiz ihaleler, siyaset-ticaret-
terérizm-kagakgilik komplolari, kiiglik ortak aldatmalari, suga katilan bagimsiz muhasebeciler,
biyik sirket iflaslar ve benzeri yasa-disi uygulamalarla sarsiimaktadir. Toplumlar, tiim bu
uygunsuzluklarin énlenmesi icin badimsiz muhasebecilerden biiylik katkilar beklemektedir.
Ulkeler ve toplumlar, “toplum vicdani”nin olusturulmasi ve ahlak kurallarinin etkinlestirilmesi icin
muhasebecilerden gdrev beklemektedirler.

7. 1997-98 Diinya Ekonomik Bunalimindan sonra ortaya gikan ve 2008 bunaliminda da
yinelenen blyik sirket iflaslari (Enron, Swissair, Parmalat, World- Com, Northern Rock, Bear
Sterns ve binlerce diderleri), muhasebe alaninda da biiylk sonuglar yaratmistir. Batan sirketlerin
timinin iflas 6ncesinde, basar gdsteren finansal raporlar yayinlamis olmalar ve bu sdzde
basarinin badimsiz muhasebe uzmanlarinca onaylanmis bulunmasi, badimsiz muhasebe
mesledinin biylk itibar kaybina ugramasina neden olmustur. Biyiik sirket skandallarindan en
biylklerinin, bagimsiz muhasebe mesleginin “Amiral Gemisi” 6zelliginde bulunan GnlG “Arthur
Andersen” tarafindan denetlenmis bulunmasi ve iflaslardan sonra onun da batmasi, bu itibar
kaybinin siddetini artirmistir. Bagimsiz muhasebe uzmanhigi mesledi, 2008 basinda hala bu
olaylarin yarattigi eziklikten kurtulabilmis degildir®

Toplumlar, bagimsiz muhasebe mesledini eski itibarina kavusturmakta nazlh
davranmaktadirlar. Meslegin, onlari inandirmasi, 1998 ve 2008 bunalimlarindan sonra gittikge
zorlasmaktadir.

Ancak, toplumlar muhasebe mesleginden, muhasebe standartlari ve uygulamalar ile,
sirketlerin mali durumlari konusunda halkin aldatiimasini 6nleme yoniinde calisildiginin, glvenilir

bicimde kanitlanmasini istemektedirler. Simdi artik sirketlerce yapilan finansal raporlarda verilen

20 “Building Public Trust”, op.cit.
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bilgilerin, sirketlerin “mali durumlan ile faaliyet sonuglarinin, dogru ve gergek olarak yansittigi”
konusunda toplumlari inandirmak artik eskiden oldugundan belki bin kat daha zordur.*

8. Toplumlar muhasebe egitimi konusunda da, muhasebe mesledinden bliyik katkilar
istenmektedirler. Isletme okullarinda okutulan muhasebe derslerinin agirligi, uygulamadaki
sorunlarin editim programlarina yansitiimasi, muhasebe meslegi disindaki isletme yoneticilerinin
muhasebe bilgilerinin artinlmasi konularinda toplumlar, muhasebe mesledinden biiyik katkilar
beklemektedirler.

Muhasebe egitimi konusundaki toplum istekleri, ilkégretimde yapilmasi gereken
muhasebe editimi ile daha yukari asamalarda yapilacak muhasebe egitimi konularinin tayinine
kadar uzanmaktadir.

Yukaridaki beklentilerin yarattigi meydan okumanin biiy(ikligii acik¢a ortadadir. Bunlarin
hepsini doyurucu bicimde karsilamak belki de olanaksizdir. Ama meslegin karsilastigi biylik
sorun, iste budur.

9. Kiiciik kisisel girisim ve aile isletmelerinin egemenligindeki ekonomimizde

, aile
isletmelerinin kurumsallasma yéniinde gelistirmekten alokoyan en énemli etkenlerden biri, bu
kiicik isletmelerde muhasebe ve raporlama diizeyinin istenen 6lclilerde gelismemis olmasidir.
Son vyillarda, bilgisayarlarin kiiglk isletmelerdeki muhasebe ve raporlama alaninda sagladigi
kolayliklar nedeniyle, bu alanda 6nemli ilerlemeler saglanmis, ancak yine de bu isletmelerdeki
muhasebe ve raporlama diizeninde istenen gelismislik diizeyine kavusulamamistir.”® Hala
KOBI'lerimizin birgogunda tam-zamanli muhasebeciler bulunmamakta, bircogunda muhasebe ve
raporlama igleri, isletme disinda calisan gezici muhasebecilere (taseronlara) verilmekte (out
sourcing) raporlama diizeni kurulamamis bulunmaktadir.

Bu geri kalmishgin temel nedeni, girisimcilerimizin, aile isletmelerini ydoneten insanimizin,
bu alandaki egitim ve bilgilenme eksikleridir. Buradaki egitim ve bilgilendirme gerekleri gok
biiylk oldugu icin, tam anlamiyla bir tiirlii karsilanamamaktadir.

Muhasebenin en temel kavramlarindan biri olan “Muhasebe Biriminin Ayr Kisiligi”
kavrami ile ilgili muhasebe standartlarinin aile isletmelerinde tam uygulanmamakta olmasinin,

ekonomimiz acisindan biiylik sonuclari oldugunu saniyoruz. Bu alandaki gozlem ve arastirmalar

2 Re building Public Confidence in Financial Reporting: An International Perspective”, IFAC, 2003. www.ifac.org

22 Bundan 6nceki ilk iki Aile Isletmesi Kongre'leri ile bu kongreye sunulan bildirilerde bu konuda ayrintili bilgi vardir. Bu
bilgilere gore lilkemizde 250'den az galisani olan kiiglik ve orta boy isletmelerin sayis, lilkedeki isletmelerin %99,4'Uni
olusturmakta, tretimin %601 gerceklestirmekte ve calisanlarin %65'ine is saglamaktadirlar. Ozellikle bakiniz:
“Kurumsal Yonetim ve Risk” , Istanbul, 2007.

2 TBMM'de gériisiilmekte olan Tiirk Ticaret Kanununu degisiklik tasarisinda getirilen muhasebe, raporlama ve denetim
diizeninin, kiiglik isletmelerimizdeki kayit diizeninde 6nemli gelismeler saglamasi beklenmektedir.
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gok dedildir. Ama vyapilabildidi kadariyla su gercek agikca ortaya ¢ikmaktadir: Aile
isletmelerimizde, aile ile isletmenin, isletme ile egemen ortadin (patronun), grup isletmelerinde
bulunan sirketlerin muhasebesinin, hesaplarinin ve raporlarinin biri birlerinden tamamen ve
kesin olarak ayrilmadiklar goriilmektedir.

Bu durum muhasebenin en temel kuralina (birimin ayn kisiligi) aykiri oldugu gibi,
hesaplari biri birine karisan birimleri yonetenlerin de yanlis ve eksik finansal bilgi almalarina,
yani “hesabini bilmemelerine” neden olmaktadir. Bunun sdylenmesi, yapilmasindan kolaydir.
Ama aile isletmeleri bu konuda basarili olamadiklari takdirde, karar verenleri icin givenilir bilgi
saglamay! da basaramazlar. Aslinda uygulamada aile isletmelerini yonetenler, isletmeleri igin
verecekleri kararlarda, muhasebe sisteminin disinda kendi diizenledikleri bilgilerle karar
vermektedirler. Onlarin finansal bilgi ihtiyaclarinin, iyi islemekte olan muhasebe sisteminde
glvenilir standartlara gore hazirlanmis, kolay anlasilabilir raporlarla karsilanmasini saglamak,
aile isletmelerimizin bilgi sistemlerini yoneten muhasebe ve finans yoneticileri igin biylk bir
meydan okumadir. Bu giivenilir bilgilerin nasil saglanabilecedi konusunda uygulanmakta ve iyi
sonuglar vermekte olan bilgi-sistemleri vardir. Onlardan 6rnek alinabilir.

Bu alanda, iyi uygulamalarin muhasebe, finans ve isletme derslerine tasinabilmesi igin
Universitelerimizde muhasebe ve finans, raporlama ve benzeri alanlardaki “vak'a etiidleri”nin

yapilmasini saglamak da tniversitelerde calisan insanlarimiza diisen énemli bir gérevdir.

Sonuglar ve Oneriler

Yukaridaki sorunlarin ¢ézimu ve beklentilerin karsilanabilmesi icin sunlar yapilabilir:

1. Meslek standartlarinin tim dinyada tek dizene kavusturulmasi calismalari
hizlandirnimahldir. Bu hizlanma muhasebe kurallarinin  bilimselligini  artirmali  ve
uygulayicilarin  yargilarina gore dedisik sonuclar verme olasiliklarini azaltacak yénde
olmalidir.

2. Ic ve dis denetimin ayni kurallara gére vyiiriitilmesi konusunda calismalar yapilmalidir.
Bagimli ve badimsiz muhasebecilerin ayni dederde sonug ve onay verebilmelerini
saglayacak diizenlemeler yapilmali, badiml muhasebecilerin de badimsizlar gibi onay
yetkileri almalari saglanmalidir.

3. Tum toplum bireylerinin muhasebe kavrami, ilkeleri ve kurallari konusunda egitilmeleri

saglanmalidir. Ornek olarak ilk &gretimin son siniflarinda muhasebe derslerinin zorunlu
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ders olarak konulmasi, ilerde muhasebe uzmani olmayl amaglayan 6grencilerin lisede
muhasebe uzmanligi editimine baslamalar olanaklar arastiriimalidir.
Isletme ilgililerine aninda (on-line) denetlenmis finansal raporlar sunulmasini saglayacak
bir diizenin kurulmasi yéniinde arastirmalara baslanmalidir.
Gelecek Diinya Kongresi'nde (2010°'da Malezya'daki 18. Kongrede) diinya devletlerine
IFRS'nin zorunlu uygulamaya kavusturulmasi ¢agrisi yapiimalidir.
Gelecek diinya Kongresi'nde, diinya devletlerinin para dederlerini sonsuza dek sabit
tutmalari, diinya ekonomistlerine, enflasyonun sistem-disi birakilmasi icin cadrida
bulunulmali, IFAC lyesi 2,5 milyon muhasebecinin badli oldugu kuruluslarin enflasyonun
diinya ekonomilerinden sonsuza dek gikarilmasi igin galigma yapmalari istenmelidir.
IFRS’nin maliyetle dederleme kavraminin diinya dlcedinde kabulii ve finansal raporlamada
istisnasiz uygulanmasi igin galismalara baslanmalidir.
Meslek mensuplarinin iyi editilmesi ve yeterli deneyim kazanmalari énem tasimaktadir.
Egitim ve deneyim sirasinda asagidaki dzelliklere 6nem verilmelidir.

a. Badimsizlik

b. Tarafsizlik

c. Diristlik

d. Mesleki yeterlilik

Egditim ve deneyim kazanma sirasinda / sonrasinda uygun mesleki yargl kazanabilmesi

icin yukaridaki 6zelliklere dnem verilmelidir.

Isletmlerde etkili bir kurumsal yénetim sisteminin kurulup gelistirilmesi, biiyiik élciide,

isletmelerin icinde galistigi lilkelerde iyi bir aciklama ve denetim dlzeninin kurulmus olmasina

bagh bulunmaktadir.

Muhasebe mesledinin eski giiciine yeniden kavusmasi ve toplum giivenine ulasmasi,

isletmelere saglikli ve uzun yasama olanadi saglayacak kurumsal yonetim sistemleri agisindan da

yasamsal 6nem tasimaktadir. Bu nedenle, isletme sahip ve ortaklarinin, yoneticilerinin, ekonomi

ve sosyal siyaset uzmanlari ile siyasetcilerin, bu konudaki mesleki calismalara destek vermeleri

zorunlu gériinmektedir.

Clinkii yapilacak isin blyukligu ve cetinligi ortadadir.
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