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ACILIS KONUSMALARI

Sunucu:

Sayin Tiirkiye Thracatcilar Meclisi Baskanim,

Sayin Rektoriim, Rektdr Yardimeilarim,

Sayin Dekanlar, Miidiirler ve Boliim Baskanlari,

Istanbul Kiiltiir Universitesi’nin Degerli Akademik ve Idari Kadrosu,

Kiymetli Konuklarimiz,

Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi’nin diizenledigi 10. Aile

Isletmeleri Kongresi’ne hos geldiniz!

Degerli misafirlerimiz, programimiz saygi durusu ve Istiklal Marsiile baslayacak olup,
ardindan AGMER Miidiiriimiiz Prof. Dr. Mahmut Paksoy, Istanbul Kiiltiir Universitesi Rektorii
Prof. Dr. Fadime Uney Yiiksektepe ve Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi Baskan1 Sn. Mustafa

Giiltepe’nin acgilis konusmalari ile devam edecektir.

Agilis konusmalarinin ardindan kongremizin oturumlarina gececegiz:
I. Oturum: "Aile Isletmelerinin Yurtdisina Acilim Siireci"

e Moderator: Dr. Hakan Cinar
e Konusmacilar: Sn. Nida Umit Sahin, Sn. Emrah Albayrak, Sn. Umut Rallas

II. Oturum: "Aile isletmelerinde Kadin Yonetici Olmak"

e Moderatdr: Dr. Umit Oziiren
e Konusmacilar: Sn. Aynur Ayhan, Sn. Aysegiil Kaya, Sn. Pinar Bayramgiirler, Sn.
Miige Eker Oz

II1. Oturum: "Gelecege Yon Vermek — Aile isletmelerinde Yapay Zeka Entegrasyonu"

e Moderator: Prof. Dr. Deniz Tuncalp
e Konusmacilar: Prof. Dr. Burak Berk Ustiindag, Sn. Baris Karakullukcu

IV. Oturum: "Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik (Hukuki ve Mali Boyutlartyla)"

e Moderator: Prof. Dr. Yakup Selvi
e Konusmacilar: Prof. Dr. Mert Erer, Dog¢. Dr. Esra Hamamcioglu

Degerli konuklarimiz,

Sizleri daha fazla bekletmeden programmmizi baslatyor, Ulu Onder Mustafa Kemal Atatiirk ve
ebediyete intikal eden bilim insanlarimizin manevi huzurunda saygi durusuna ve

ardindan Istiklal Marsimizi okumaya davet ediyorum.
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Prof. Dr. Mahmut Paksoy’un A¢ihs Konusmasi

Degerli konuklar, hepiniz 10. Aile Isletmeleri Kongresi’ne hos geldiniz.

Diinyada ve iilkemizde isletmelerin biiyiik bir kismini aile isletmeleri olusturmaktadir. Ulke
ekonomilerine yon veren biiyiik aile sirketlerini bir kenara birakirsak, KOBI’lerin %99’ una
yakim aile isletmelerinden olusmaktadir. Aile isletmeleri, KOBI'ler iginde biiyiik bir cogunlugu

temsil etmekte ve iilke ekonomilerinin temel tasi olarak dnemli bir rol oynamaktadir.

Bu noktada, aile isletmelerinin giiclii, basarili ve verimli olmasi, siirdiiriilebilirlik a¢isindan
biiyiik bir dneme sahiptir. Iste tam da bu yiizden, Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Uygulama ve
Arastirma Merkezi (AGMER) olarak bu alandaki ¢alismalarimiza 17 Mayis 2004 tarihinde
basladik. AGMER, aile isletmelerinin karsilastigi sorunlari, i¢c ve dis ¢evre unsurlartyla
etkilesimlerini dikkate alarak inceleyen bir arastirma merkezidir. Bu kapsamda, akademik
arastirmalar yapmak, yayinlar hazirlamak ve danigmanlik hizmetleri sunmak gibi ¢esitli
faaliyetlerde bulunmaktayiz. Bugiine kadar dokuz kongre, sayisiz seminer ve
webinar diizenledik. Bu kongre de bu ¢aligmalarimizin bir devamu niteligindedir. Ozellikle bu
yil, enflasyon muhasebesi ve siirdiirtilebilirlik ile Avrupa Yesil Mutabakati gibi giincel konulari
ele alan iki webinar diizenledik. Kongrelerimiz kapsaminda gerceklestirilen tiim oturumlarin

konusmalarini i¢eren kitaplar1 da diizenli olarak yayimlamaktayiz.

AGMER’in kurulusunda birgok kisinin emegi bulunmaktadir. Ozellikle onursal baskanimiz,
ingaat yiiksek miihendisi Saym Fahamettin Akingii¢’lin vizyonu ve disiplini, merkezimizin
temel taslarindan biri olmustur. Kendisi, aile isletmelerinin gelisimi konusunda 6nemli

calismalar yiirlitmiis ve bizlere ilham kaynagi olmustur.

Ayrica, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi Miitevelli Heyet Baskani Sayin Dr. Bahar Akingiig
Gilinver de aile igletmelerinin 6nemine dikkat ¢ekmis, akademik ¢aligmalariyla bu alana biiyiik
katkilarda bulunmustur. Kendisinin aile isletmeleri iizerine birgok akademik makalesi ve
soylesisi bulunmaktadir. Kendilerine tesekkiirlerimizi sunuyoruz. Aile Isletmeleri
Kongresi denildiginde, ilk akla gelen iiniversitelerden biri olmamiz bizler i¢in biiyiik bir
onurdur. Belki de Tiirkiye’de bu alandaki ilk ve tek kongre olmamiz nedeniyle, ¢calismalarimiza

ilk giinkii sevk ve heyecanla devam etmekteyiz.

Kongre diizenlemek, olduke¢a titizlik gerektiren bir siirectir. Bu noktada, kongremizin

diizenlenmesine destek veren herkese tesekkiirlerimi sunuyorum. Ozellikle:
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e T.C. istanbul Kiiltir Universitesi Rektérii Sayin Prof. Dr. Fadime Uney
Yiiksektepe’ye,

e Rektdr yardimcilarimiza ve IIBF Dekani Sayin Prof. Dr. Miige Cetiner’e,

¢ Ana konusmacimiz Saym Mustafa Giiltepe’ye,

e Kongremizin hayata gegmesinde biiylik katkilar1 olan sponsorlarimiza,

e Oturumlarda gorev alacak panel yoneticileri ve konugmacilara,

e Akademik bildirileriyle kongremizi zenginlestiren bilim insanlarina,

e Organizasyon siirecinde emegi gecen idari personelimize ve Ogrencilerimize

tesekkiir etmeyi bir borg bilirim.

Son olarak, siz degerli konuklarimizin katilimiyla bu kongre daha da anlam

kazaniyor. Hepinize tekrar hos geldiniz diyorum ve kongrenin verimli gegmesini diliyorum.

Degerli konuklar, konusmamin sonunda bilerek sona biraktigim bir ismi Ozellikle anmak

istiyorum.

Kendisi, miitevelli heyeti onursal bagkanimizla birlikte bu merkezin kurulmasinda ilk harci atan
isimlerden biridir. AGMER’in kurulusuna biiylik emek ve katkilar sunmus, bu siirecte onemli

bir rol tistlenmistir. Bu katkilarinin yadsinamaz oldugunu 6zellikle belirtmek isterim.

Dolayistyla, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi’nin ikinci donem rektorii, Saymn Prof. Dr. Tamer

Kocel hocamizdan bahsediyorum.

Sayin hocamiz, bizleri kirmayarak bu merkezin kurulus siireciyle ilgili diisiincelerini bizlerle

paylasacak. Kendilerini sahneye davet ediyorum. Liitfen alkislarinizla karsilayalim!
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Prof. Dr. Tamer Kocel’in A¢ihs Konusmasi
Giinaydin efendim, hepiniz hos geldiniz,

Bugiin burada 10. Aile Isletmeleri Kongresi kapsaminda bir araya gelmis bulunuyoruz.
Oncelikle, neden aile isletmeleri iizerine yogunlasiyoruz? Neden bu kongreye ihtiyac

duyuyoruz? Bu konulara kisaca deginmek istiyorum.
Avusturya kokenli, Nobel Ekonomi Odiilii sahibi iinlii iktisat¢1 Friedrich Hayek soyle der:
"fktisat, bir bilim dalidwr ama icinde insan vardir."

Iktisat, bilimsel bir disiplin olmakla birlikte, insan davranislarmin dinamik yapisiyla sekillenir.
Iste biz de isletmecilik alaninda benzer bir bakis acisiyla hareket ediyoruz. isletmeler,

ekonominin temel hiicreleridir.

Nasil ki insan viicudu hiicrelerden olusur ve saglikli hiicreler viicudu giiclendirirken, sagliksiz
hiicreler sorunlara yol agarsa; ekonomiler de isletmelerin sagligina baghdir. Saglikli ve
siirdiiriilebilir isletmeler, giiclii bir ekonomi yaratir. Ancak bazi isletmeler biiyiime siirecinde
zorluklar yasar, bazilar1 ise rekabet, pazar kosullar1 ve teknolojik degisimlere uyum

saglayamadig i¢in kapanir.

Burada temel sorular sunlardir:
o Isletmeler neden kapaniyor?
o Hangi faktorler isletmelerin siirdiirtilebilirligini etkiliyor?
e Aile isletmeleri, uzun vadeli basari i¢in nasil yonetilmeli?

Bu sorularin cevabini aramak ve igletmecilik disiplinine katkida bulunmak i¢in aile isletmeleri
izerine akademik arastirmalar yapilmasi gerekmektedir. Ancak ge¢miste bu konu akademik

cevrelerde yeterince onemsenmemistir.

Ozellikle 1980'lerden sonra aile isletmeleri konusu akademik ¢evrelerde daha fazla dikkat
cekmeye bagladi. Aile isletmelerinin yonetim yapis, aile kontrolii ve isletme stratejileri lizerine

bir¢ok yayin ve arastirma yapilmaya baslandi.
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Benim bu konudaki akademik calismalarim da Istanbul Universitesi'nde basladi. Ilk
makalem 1985 yilinda yayimlandi ve ardindan, Istanbul Universitesi biinyesinde bir Aile
Isletmeleri Arastirma Merkezi kurulmas1 igin girisimlerde bulunduk. Bu merkez igin

yonetmelik hazirlandi ve onay siireci tamamlanarak Rektérliik ve YOK e sunuldu.

Ancak, Yiiksekogretim Kurulu'ndan (YOK) gelen resmi yanit olumsuz oldu. Gelen yanitta su

ifadeler yer aliyordu:

“Bu konunun ézel bir arastirma boyutu yoktur. Isletmecilik bilimi icinde zaten incelenen bir

i

konudur. Dolayisiyla, boyle bir arastirma merkezine gerek bulunmamaktadir.’

Bu ret cevabi, o donemde aile isletmeleri konusunun akademik anlamda yeterince
onemsenmedigini gostermekteydi. Ancak  yillar  iginde, isletmelerin  uzun  vadeli
siirdiirtilebilirliginde aile faktoriiniin kritik bir degisken oldugu bilimsel olarak kanitland1 ve

aile igletmeleri yonetimi ayr1 bir aragtirma alani olarak kabul edildi.

Ne mutlu ki, Istanbul Kiiltiir Universitesi bu fikrin gelismesine ortam sagladi. Ozellikle Sayin
Fahamettin Akingii¢’iin liderligi ve akademik destegi, yurt disindaki gelismeleri yakindan takip
etmesi ve bu konuyu Tiirkiye’de akademik bir ¢erceveye oturtmasi bu siirecin oniinii agti.
Ardindan, T.C. Istanbul Kiiltiir Universitesi Miitevelli Heyeti Baskan1 Sayin Dr. Bahar Akingiig
Gilinver, aile isletmeleri konusuna verdigi onemle bu g¢alismalar1 destekledi ve akademik
gelisim i¢in gerekli adimlarin atilmasini sagladi. Bugiin geldigimiz noktada, aile igletmeleri
konusu artik ayr1 bir akademik disiplin olarak kabul ediliyor ve bu kongre de bu alandaki bilgi

birikimine katki sunmaya devam ediyor.

Bugiin AGMER, aile isletmelerini ekonomik, kiiltiirel, teknolojik ve siirdiirtilebilirlik agisindan
inceleyen bir akademik merkez haline gelmistir. 2011 yilinda Sanayi ve Teknoloji
Bakanlig1 tarafindan yapilan bir arastirmada, Tiirk aile isletmelerinde kadinlarin roliiniin biiyiik
oldugu belirtilmistir. Ancak, bu roliin tam olarak ne kadar gii¢lii oldugu iizerine detayli veri
bulunmamaktadir. Iste bu kongre ve benzeri akademik ¢alismalar, aile isletmeleri konusunda

bilimsel bilgi liretmek ve sektore rehberlik etmek amaciyla diizenlenmektedir.

Her iki yilda bir diizenlenen bu kongre, 10. yilina ulasarak biiyiik bir bilgi birikiminin temsilcisi
haline gelmistir. Bugiin burada bir kez daha, aile isletmelerinin gelecegini, yonetim
stratejilerini ve stirdiirtilebilirligini ele alacagiz. Ben sozlerimi burada tamamlarken, katiliminiz

icin tesekkiir ederim ve kongrenin verimli gegmesini dilerim.



Prof. Dr. Fadime Uney Yiiksektepe’nin Acilis Konusmasi

Sayn Tiirkiye Ihracatcilar Meclisi Baskan1 Mustafa Giiltepe, Saygideger konuklar, kiymetli
konusmacilar, degerli paydaslarimz, 10. Aile Isletmeleri Kongresi'ne ve {iniversitemize

hepiniz hos geldiniz!

Bu yil “Is Diinyasinda Déniisiimler” temasiyla diizenlenen kongremiz, aile isletmelerinin yurt
disina acilim siireci, kadin yoneticiler, yapay zeka entegrasyonu, hukuki ve mali boyutlariyla
siirdiiriilebilirlik gibi bir¢ok kritik konuyu ele alan kapsamli bir programla hazirlandi.
Oncelikle, aile isletmeleri ve girisimcilik alaninda bilimsel g¢ergevede yeni bir boyut
kazandiran ve bu kongrenin diizenlenmesine onciililk eden kiymetli isimlere tesekkiir etmek

istiyorum:

e Universitemizin kurucusu ve onursal baskani, Insaat Yiiksek Miihendisi Sayin
Fahamettin Akingii¢’e,

e Miitevelli Heyet Baskanimiz Saym Dr. Bahar Akingii¢ Giinver’e,

e Istanbul Kiiltiir Universitesi’nin ikinci dénem rektdrii ve AGMER ’in kurucusu Prof.
Dr. Tamer Kocgel’e,

e AGMER Miidiirii ve kongre bagskanimiz Prof. Dr. Mahmut Paksoy’a,

Bu kongre, yalnizca akademik bir etkinlik degil, aile isletmelerinin gelecegini sekillendiren,

siirdiirtilebilir ve yenilikgi stratejilerin tartisildigi 6nemli bir platformdur.

Degerli konuklar, Aile isletmeleri, ekonomimizin temel direklerinden biridir ve is diinyasinda
kritik bir rol oynamaktadir. istanbul Kiiltiir Universitesi olarak, bu alanda akademik bir liderlik
ve rehberlik misyonu iistleniyoruz. Bugiin 10. kez diizenlenen bu kongre ve AGMER c¢atis1

altinda ytiriitiilen ¢caligsmalar, bu misyonun en 6nemli kanitlarindan biridir.

Gilinlimliz ~ diinyasinda, teknolojik  ilerlemeler, —kiiresellesme, ¢evresel ve sosyal
faktorler isletmelerin  geleneksel i3 yapma bigimlerini hizla degistirmektedir. Aile
isletmeleri, bu  donlisiimiin merkezinde yer alarak hem ge¢misten gelen degerlerini

korumali hem de gelecege yonelik vizyonlarinmi gliclendirmelidir.

Bugiin burada, akademisyenler, is diinyasi liderleri ve sektdr uzmanlar1 deneyim ve bilgilerini

bizlerle paylasacaklar. Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi i¢in  kritik olan giincel
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konular1 birlikte ele alacak, stratejik Oneriler gelistirecek ve gelecege dair vizyonumuzu

tartisacagiz.

Kongrede ele alacak konularin, rekabet, kurumsallasma ve markalasma gibi temel alanlarda
aile isletmelerine somut katkilar sunacagina inantyorum. Bu vesileyle, kongre baskanimiz Prof.
Dr. Mahmut Paksoy nezdinde, kongrenin hazirlanmasinda emegi gegen tiim c¢alisma

arkadaglarima tesekkiir ediyorum.
Hepimiz i¢in verimli ve faydali bir etkinlik olmasini diliyorum. Tesekkiir ederim.
Sunucu:

Degerli konuklarimiz, konusmalar1 igin Rektdriimiiz Prof. Dr. Saym Fadime Uney
Yiiksektepe’ye tesekkiirlerimiz sunuyoruz. Sizleri Miitevelli Heyet Bagskanimiz Sayin Dr.

Bahar Akingii¢ Giinver’in kongremiz hakkindaki gortisleriyle bas basa birakiyoruz.
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Dr. Bahar Akingii¢ Giinver’in A¢ilis Konusmasi

Saygideger konuklar, kiymetli konugmacilar, degerli paydaslarimiz,

Oncelikle, sizlerle bir arada olmaktan bilyiik mutluluk duyuyorum. 10. Aile Isletmeleri

Kongresi’ne hos geldiniz!

Bugiin burada, aile isletmeleri ve girisimcilik ekosistemine deger katacak Onemli bir
etkinligin 10. kez diizenlenmesini kutluyoruz. Iki yilda bir gerceklestirilen bu kongreyle, 20

yillik koklii bir gelenegi siirdiiriiyoruz.

Bu anlamli etkinlikte, Oncelikle bir tesekkiir borcumu yerine getirmek istiyorum. Aile
Isletmeleri Uygulama ve Arastirma Merkezimizin (AGMER) kurulus siirecinde biiyiik emegi
olan, 2004-2008 yillar arasinda Istanbul Kiiltiir Universitesi Rektérliigii yapmis ve bugiin
Miitevelli Heyet iiyemiz olan Prof. Dr. Tamer Kogel’e katkilarindan dolay1 tesekkiirlerimi

sunuyorum.

Degerli konuklar,

Tipk: bireyler i¢in oldugu gibi isletmeler i¢in de “6z bakis” ya da “ice doniis” kavramu, biiyiik
onem tasir. Hepimiz, hayatimizin belli noktalarinda kim oldugumuzu, varlik amacimizi ve bizi
yasama baglayan degerleri sorgulariz. Ayni siireg, isletmeler icin de gegerlidir. Istanbul Kiiltiir
Universitesi olarak bizler, anaokulundan iiniversiteye uzanan bir egitim kurumu ve aym

zamanda bir aile isletmesiyiz. AGMER’in kurulusu da bizim i¢e bakis siirecimizin bir ¢iktisidir.

Bu siiregte en biiyiik ilham kaynagimz, kurucumuz ve onursal baskanimiz, insaat Yiiksek
Miihendisi Saym Fahamettin Akingiic olmustur. 1990’li yillarda, Tiirkiye’de aile
isletmelerinin ekonomiye sagladigi katkilar bilinmesine ragmen, kurumsallagsma siirecleri ve
yonetim modelleri tam anlamiyla anlagilamiyordu. O donemde, Sayin Fahamettin Akingiic,
once aile anayasast kavramini ele aldi, ardindan da aile isletmelerinin kurumsallagsma

stireclerini bilimsel bir perspektifle mercek altina alda.

Bunun sonucunda, Kiiltiir Universitesi biinyesinde aile isletmelerini akademik anlamda ele alan
ilk uygulama ve arastirma merkezlerinden biri olan AGMER’i kurduk. Bu merkez, aile ve
isletme kavramlarmin ekonomik, sosyal ve duygusal yonleriyle ele alinmasini saglayan liretken

ve kapsayici bir yap1 olarak yoluna devam etmektedir.
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Ben de bu alanda doktora yaparken, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Davranis Bilimleri
Boliimii’ndeki ¢alismalarim sirasinda, aile isletmeleri kavraminin sadece ekonomik bir model
degil, ayn1 zamanda sosyolojik ve psikolojik bir yap1 oldugunu daha net sekilde gézlemledim.
Bu noktada, doktora calismamda ve aile isletmeleri konusunda akademik perspektif
gelistirmemde biiyiik katkilar1 olan, bugiin kongremizin baskan1 ve AGMER’in miidiirii Prof.

Dr. Mahmut Paksoy’a da siikranlarimi sunuyorum.

Edebiyatimizin kiymetli isimlerinden Ataol Behramoglunun “Yasadiklarimdan Ogrendigim
Bir Sey Var” adli siiri, bana her zaman ilham vermistir. Ben de bir aile isletmesinin ikinci kusak
iiyesi olarak, akademik arastirmalardan elde ettigim bilgiler kadar, yasadiklarimdan 6grendigim
deneyimlerin de ¢ok belirleyici oldugunu goérdiim. Aile isletmeleri i¢in en biiylik mesele,
kusaklar aras1 dengeyi saglamak ve degisime uyum saglayarak gelecege saglam adimlarla

ilerlemektir.

Su anda, kurucu kusagimiz, onursal bagkanimiz Saym Fahamettin Akingii¢ hala aktif olarak
ogrenmeye devam ederken, bizler ikinci kusak olarak uygulama i¢inde deneyim kazaniyoruz.
Ote yandan, iiciincii kusak kendi yasam ve kariyer yolculuklarini insa etmeye basliyor. Bu

noktada su ii¢ 6nemli kavram 6ne ¢ikiyor:

1. Yonetisim: Aile isletmelerinde demokrasi, hesap verebilirlik ve seffaflik olmadan

stirdiiriilebilirlik saglamak miimkiin degildir.

2. Kusaklar Aras1 Bilgi Transferi: Birinci kusaktan gelen bilgi ve deneyimi, yeni

stratejilere doniistiirmek ve igsellestirmek kritik dneme sahiptir.

3. Yeni Kusaklara Kars1 Sorumluluk: Yetki devri sadece bir gorev aktarimi degil, ayni

zamanda degerlerin de nesilden nesile aktarilmasini gerektiren bir biling siirecidir.

Aileyi birlestiren  degerler, yalnizca hukuki -~ belgelerle -~ degil, dogru rol modeller
araciligiyla yeni kusaklara aktarilmalidir. Devir siirecinde bilingli olmak kadar, goniillii olmak

da bliyiik 6nem tasir.

Degerli konuklar,

Kongremizin bu yilki temasi, “Is Diinyasinda Doniisiim” olarak belirlendi. Son dért yil,
diinyada birgok degisimi beraberinde getirdi. Pandemi siireci, is diinyasinin isleyisini,
ekonomik modelleri ve hatta toplumsal kodlarimizi dahi doniistiirdi. Bu kongre, aile

isletmelerinin bu doniisiim karsisinda nasil adapte olmas1 gerektigini tartismak i¢in 6nemli bir
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firsat sunmaktadir. Burada elde edecegimiz ¢iktilarin, rekabet, kurumsallasma ve markalasma

gibi temel konulara somut katkilar saglayacagina inantyorum.

Kongremize katki sunan tiim degerli paydaslara ve emegi gecen calisma arkadaslarimiza igten
tesekkiirlerimi sunuyorum. Hepimiz i¢in verimli ve ilham verici bir etkinlik olmasini

diliyorum. Tesekkiir ederim.
Sunucu:

Miitevelli heyet baskanimiz Dr. Saym Bahar Akingii¢ Giinver’e tesekkiirlerimizi sunuyoruz.
Degerli misafirlerimiz. Tiirkiye fhracat¢ilar Meclisi Baskan1 Sayin Mustafa Giiltepe’yi agilis

konusmalarini gergeklestirmek tizere davet ediyoruz.
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TiM Baskami Mustafa Giiltepe’nin Acilis Konusmasi

Saygideger konuklar, kiymetli akademisyenler, degerli is insanlar1 ve sevgili 6grenciler,

Oncelikle, sizlerle bir arada olmaktan biiyiik mutluluk duydugumu belirtmek isterim. 10. Aile

Isletmeleri Kongresi’ne hos geldiniz!

Tiirkiye Ihracatgilar Meclisi (TIM) olarak, iilkemizin ihracatma ydn veren en biiyiik ¢ati
kuruluglarindan biriyiz. 61 ihracatci birligimiz ve 20 farkli sektorii kapsayan genis temsil
agimizla, 150 binden fazla ihracatciy1 biinyemizde barindiriyor ve Tiirkiye'nin her kdsesinde
ihracatgilarimizin sesi oluyoruz. Aile isletmeleri, ihracatin temel taglarindan biridir. Uretim ve
thracat, Tiirkiye ekonomisinin itici giiciinii olusturuyor ve biz de bu bilingle ve sorumlulukla
caligmalarimizi siirdiiriiyoruz. Bugiin burada bulunmak, ihracatimizin gelecegi adina biiyiik bir

gurur kaynagidir.

Degerli konuklar, 2023 yilin1 255,4 milyar dolar mal ihracatiyla kapattik ve Cumhuriyetimizin
ikinci yiizyilina Tirkiye'yi ihracatta diinyanin ilk 10 iilkesi arasina sokma vizyonuyla adim
attik. 2024 hedefimiz, 267 milyar dolar mal ihracati ve 110 milyar dolar hizmet ihracat:
gerceklestirmek. 2028 hedefimiz ise, 375 milyar dolar mal ihracati ve 200 milyar dolar hizmet

ithracati ile toplamda 575 milyar dolarlik bir thracat hacmine ulagmak.

Ancak, son bir buguk yildir kiiresel ekonomik dalgalanmalar ve piyasa kosullar1 nedeniyle
ihracatta baz1 zorluklarla karsilagiyoruz. Bu zorluklar1 agmak i¢in ilgili bakanliklarla siirekli
temas halindeyiz ve ihracat¢ilarimizin taleplerini yetkililere iletiyoruz. Gerekli adimlarin
hizlica atilacagini ve ihracatta yeni bir ivme yakalayacagimizi umuyorum. Ekonomik
bliyiimenin  siirdiirilebilirligi, kurumsal  altyapis1  giiclii = ve  kokli  sirketlerle
miimkiindiir. Tiirkiye’de sirketlerin %99’undan fazlasim aile isletmeleri olusturuyor. KOBI
statlisiindeki igletmeler icinde bu oran %95’in iizerine ¢ikiyor. Dolayisiyla, aile isletmelerini
sadece bir ekonomik aktor olarak degil, istihdamin, bliylimenin ve ihracatin temel dinamosu

olarak goriiyoruz.

Gelismis ekonomilere baktigimizda, koklii aile isletmelerinin uluslararasi pazarda uzun yillar
varligint siirdiirerek iilke ekonomilerine biiyiik katkilar sagladigini goriiyoruz. Bu isletmelerin

bir kismi biiylik sermayelere sahip dev sirketler olsa da 6nemli bir kismi babadan ogula,
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nesilden nesile aktarilan kiigiik ve orta Olgekli aile isletmeleridir. Ancak, Tiirkiye’de aile

isletmelerinin siirdiirtilebilirligi konusunda 6nemli yapisal eksiklikler bulunuyor.
o Sirketlerin ortalama émrii 30-35 y1l civarinda.
« Ikinci kusaga gegebilen aile sirketlerinin orani yalnizca %30.
« Ucgiincii kusaga ulasabilen isletmelerin orani ise %13’e kadar diisiiyor.

Bu veriler gosteriyor ki, aile isletmelerinin uzun vadede siirdiiriilebilirligini saglamak i¢in yeni
stratejiler gelistirmemiz gerekiyor. Aile isletmelerinin devamliligini saglamak icin
oncelikle aile i¢i uyumun ve koordinasyonun giiclendirilmesi gerekmektedir. Bu noktada, aile
konseyleri kurmak ve isletmenin yonetim ilkelerini belirleyen bir aile anayasasi
olusturmak biiyiik 6nem tasiyor. Aile ici istisare mekanizmalari, degerlerin korunmasini ve
isletmenin uzun vadeli planlamasini saglamada kritik bir rol oynuyor. Ciinkii aile i¢indeki birlik

ve biitlinliik saglanmadan, isletme i¢inde profesyonel kurallar1 oturtmak miimkiin olmuyor.
Ikinci 6nceligimiz ise kurumsallasmadir.
e Yetkilerin ve sorumluluklarin liyakat esasina gére dagitilmast,

o Isletme liderlerinin yalnizca aile iiyelerinden degil, alaninda uzman profesyonellerden

olusmasi,
e Genglerin igletmenin tiim birimlerinde deneyim kazanarak sirket kiiltiiriinii 6grenmesi,
gibi adimlar, aile isletmelerini giiclendiren en 6nemli unsurlardir.

Uzun yillar basariyla varligimi siirdiiren isletmelere baktigimizda, karar alma stireclerinde
profesyonelligi 6n planda tuttuklarin1 ve yonetim anlayislarini uzun vadeli stratejiler lizerine
inga ettiklerini goriiyoruz. Ne yazik ki, iilkemizde uzun vadeli planlama kiiltiirii yeterince
yaygin degil. Yetkilerin tek elde toplanmasi ve karar mekanizmalarinin yalnizca birkag kisinin
inisiyatifine birakilmasi, aile igletmelerinin biiylime siire¢lerinde en biiylik engellerden biri
olmaya devam ediyor. Bu yiizden, isletme yoneticilerinin sadece bugiinii degil, 15-20 yil

sonrasini da diisiinerek stratejilerini olusturmasi gerekiyor.
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Elbette, her kusagin yoOnetim anlayisi farkli olabilir. Ancak yenilik¢i fikirlerin hayata
gecirilmesi ve genclerin yonetim siireclerine dahil edilmesi, igletmelerin siirdiiriilebilirligi igin

hayati 6nem tasir.
Geng kusaklar:
e Teknolojiye daha hakim,
o Degisen miisteri beklentilerini daha iyi anliyor,
e Globallesen diinyada is yapma kiiltiiriine daha yakm.

Bu yiizden, aile isletmelerinde genglere yonetim sorumlulugu vermekten c¢ekinmemeliyiz.
Deneyimli yoneticiler, sirketin gelecegini sekillendiren vizyon, misyon ve stratejik hedefleri
belirlemeli; geng nesil ise bu vizyonu yeni diinya diizenine uygun hale getirerek dinamizm
katmahdir. Bu bilingle, Tiirkiye’nin aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligini saglamak igin

atilacak her adim, ekonomimize uzun vadede biiyiik katkilar sunacaktir.
Degerli konuklar,

Aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve kurumsallagsmasi, Tiirkiye’nin ekonomik gelecegi i¢in
bliyiikk 6nem tasimaktadir. Bu kongrenin, hem isletmelerimizin uluslararasi rekabet giiciini
artiracak stratejiler gelistirmesi hem de kurumsallagsma siire¢lerine 151k tutmasi agisindan ¢ok
degerli olduguna inamiyorum. Bu kapsamda, kongrenin diizenlenmesinde emegi gegen tlim
akademisyenlerimize, Istanbul Kiiltiir Universitesi’ne ve organizasyonda katki saglayan

herkese tesekkiir ediyorum.

Ayrica, genglerin bu siirecte aktif rol almasini gérmek, benim i¢in ayri bir mutluluk
kaynagidir. Bugiin burada, onlarin fikirlerini dinlemek ve deneyimlerimizi paylasmak bizler
icin ¢ok kiymetli. Kongrenin hepimiz i¢in verimli ge¢mesini diliyorum. Hepinizi saygi ve

sevgiyle selamliyorum.
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Sunucu:

Saygideger konuklar, kiymetli konugmacilar ve degerli katilimcilar,

10. Aile Isletmeleri Kongresi’nin agilis konusmalarini tamamladik ve simdiilk panel
oturumuna gegiyoruz. Kongremizin bu yilki temasi, is diinyasinda doniisiimler ve aile
isletmelerinin bu doniisiime nasil uyum sagladig: iizerine sekillendi. Bugiin, alaninda uzman
isimlerle, aile igletmelerinin gelecegini, siirdiiriilebilirligini ve kiiresel pazardaki konumlarini

tartisacagiz.

Simdi, I. Oturum igin sizleri degerli panelistlerimizle bas basa birakiyoruz.
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PANELLER

I. OTURUM - AILE ISLETMELERININ YURT DISINA ACILIM SURECIH
Moderator:

e Dr. Ogr. Gor. Hakan Cinar — Dis Ticarete Yon Verenler Dernegi (DISYONDER)
Bagkani1 & Mentor Giimriikleme CEO’su

Panelistler:
e Sn. Emrah Albayrak — Karimex Findik Isletmeleri Icra Kurulu Baskani
e Sn. Umut Rallias — Turmet Genel Miidiir Yardimcisi
 Sn. Nida Umit Sahin — Phosan Grup Y netim Kurulu Uyesi

Saat: 10:30 - 11:30

Aile isletmeleri, koklii gecmisleri ve giiglii baglariyla yerel pazarda basarili olsalar
da uluslararas1 rekabetin dinamikleri farkli zorluklar barindirmaktadir. Bu oturumda, aile
isletmelerinin yurt disma acilma siireci, ihracat yaparken karsilasilan en biiyiik
engeller, kurumsallagsma ve profesyonellesmenin 6nemi ve kiiresel pazarlara adaptasyon gibi

konular ele alinacaktir.

Moderatéor Hakan Cinar, dis ticaretin ve uluslararasi is yapmanin gerekliliklerine dair
deneyimlerini paylasirken, panelistler farkli sektdrlerden Orneklerle ihracat yolculuklarini
aktaracaklar. Emrah Albayrak, gida sektoriinde ithracat yapmanin dinamiklerini ve sertifikasyon
stireclerinin ~ gerekliligini  vurgulayacak. Umut Rallas, sanayi sektoriinde biiyiime
siirecinde teknolojinin ve yapay zekanin nasil bir doniisiim yarattigini anlatacak. Nida Umit
Sahin ise, rekabetin artt1g1 sanayi sektoriinde siirdiiriilebilirlik ve inovasyonun nasil bir avantaj

sagladigini tartisacak.

Panelde ayrica, aile isletmelerinde ikinci ve licilincli kusak yoneticilerin silirece nasil dahil
oldugu, yeni neslin ihracata bakis agis1 ve geleneksel yonetim anlayisi ile yeni kusak arasindaki
farkliliklarin nasil asilabilecegi gibi konular ele alinacaktir. Bu tartisma, kiiresel pazarlara

acilmay1 hedefleyen isletmeler i¢in kritik stratejik dneriler sunmayi amaglamaktadir.



I. Oturum — Aile isletmelerinin Yurt Disina A¢ihm Siireci

Hakan Cinar:
Oncelikle, bu giizel organizasyon igin defalarca tesekkiir edildi ama ben de emegi gecen

herkese, 6zellikle Mahmut hocama tesekkiir etmek istiyorum.

Mahmut hocam, her zaman oldugu gibi, disiplinli, titiz ve inanilmaz bir organizasyon siireci
yiiriittii. Kendisiyle neredeyse 25 yildir tanistyoruz, istanbul Universitesi'nde yiiksek lisans
dersleri verdigimiz donemlerden bu yana pek ¢ok akademik ve sektorel calismada birlikte yer

aldik. O ytiizden bu kongre tam anlamiyla bir "Mahmut Hoca Klasigi" diyebilirim.

Ayni sekilde, Sayin Rektoriimiiz ve liniversite yonetimine de bizleri bu dnemli kongrede bir
araya getirdikleri i¢in tesekkiir ediyorum. Bugiin burada, alanlarinda ¢ok degerli tic konugumuz

olacak.

Bildiginiz gibi, aile isletmelerinde en kritik noktalardan biri kusaklar arasi gegis. Bugiin
sahnede yer alacak isimlerin her biri ikinci kusak yoneticiler. Tabii, istisnalar var—Emrah’1 en

sona birakacagim, onun durumu biraz daha farkli! (Giilerek)

Aslinda burada, basarili ikinci kusak yoneticilerin yani sira, kusak gecisinde yasanan zorluklar1
da ele alacagiz. Ciinkii aile isletmelerinde devamlilig1 saglamak basli basina bir basaridir.
Eger tiglincii kusaga aktarimi gerceklestirebiliyorsaniz, o isletme gercekten saglam bir temele

oturmus demektir.
Birgok kisinin sordugu "Aile isletmesi tam olarak nedir?" sorusuna deginmek istiyorum.

Gegtigimiz giinlerde, bu kongreyle ilgili bir paylasim yapinca bir 6grencim bana ilging bir

soru yoneltti:

“Hocam, aile isletmesi nasil tanimlanir?”

Ben de klasik bir cevap verdim:

“Aile icinde kurulan, yonetimin aile fertleri arasinda devredildigi igletmelerdir.”
Ama geng arkadasimiz bu cevab1 begenmedi ve soyle dedi:

""Hocam, Tiirkiye’deki sirketlerin biiyiik cogunlugu zaten boyle degil mi? Sirketlerin

neredeyse tamanu aile isletmesi gibi yonetilmiyor mu?"



Diisiindiim ve aslinda ¢ok da yanlis olmadigimi fark ettim. Tiirkiye’de "kurumsal" olarak

tanimlanan bir¢ok sirket bile aile sirketi gibi yonetiliyor.

e Bagimsiz yonetim kurulu iiyeleri atadigini sdyleyen bir¢ok firma aslinda hala aile
icinde karar aliyor.
o Halka a¢ilma plan1 yapan ya da yatirimci ¢eken birgok sirket bile "aile i¢i denetim

mekanizmasini" koruyor.

Bu yiizden, aile isletmeleri kavramini biraz daha derinlemesine ele almak gerektigini
diisiiniiyorum. Iste bu kongrenin en dnemli katkilarmdan biri de bu—aile isletmelerinin

hassas noktalarin1 ve siirdiiriilebilirlik kriterlerini detayl sekilde tartistyoruz.

Bu arada, kendimi de kisaca tanitayim. Istanbul Kiiltiir Universitesi’nde 15 yili askin siiredir
ders veriyorum ve aym1 zamanda Dis Ticarete Yon Verenler Dernegi (DISYONDER)
Bagkantyim.

Dis ticaret ve ihracat benim hayatimin merkezinde. Diinya Gazetesi’'nde kose yazarligi
yapiyorum, televizyon programlarinda dis ticaret iizerine konusmalar ger¢eklestiriyorum ve
bugiin bile buradan ayrildiktan sonra saat 15:00'te bir programda olacagim. Biliyorsunuz,
Tiirkiye’de ihracat yapmak bir yandan biiyiik firsatlar sunarken, bir yandan da ciddi zorluklar1
beraberinde getiriyor. Bugiin burada, bu siireci birebir deneyimleyen isimlerle konusacagiz.

Clinkii ihracatta gercek basar1 hikayelerini damdan diisenlerden dinlemek gerekiyor!
Simdi, ilk konugumuz Sn. Emrah Albayrak’1 sahneye davet ediyorum.

Karimex Findik Isletmeleri Icra Kurulu Baskani olarak, aile isletmesinde ikinci kusagim nasil
bir doniisiim sagladigini, ihracat siireglerinde ne gibi zorluklarla karsilagtiklarini kendisinden

dinleyecegiz.
Emrah Bey, s6z sizde!

Emrah Albayrak:

Degerli Hocalarim, Kiymetli Hazirun, oncelikle burada bulunmaktan biiyiik mutluluk
duydugumu belirtmek isterim. Biz findik ihracatgisiyiz. Bunu sdylemek belki ¢ok basit gibi
goriinebilir ama isin icine girdiginizde gercekten ne kadar zorlu Dbir siireg

oldugunu anliyorsunuz.



Findik, tarimsal anlamda son derece kiymetli ve stratejik bir iiriindiir. Tiirkiye’nin yillik findik
ihracat1 2,6 milyar dolara ulasiyor ve bu ihracatin biiylik boliimii Avrupa Birligi iilkelerine
yapiliyor. Ozellikle gida endiistrisinin en iist segmentinde yer alan firmalarla ¢alismak, bu

sektorde faaliyet gosteren biz ihracatgilar i¢in ciddi bir sorumluluk gerektiriyor.
Bu siireg, ister istemez insani belli bir formasyona sokuyor.

Ben tigiincii kusak bir ihracat¢iyim, 41 yasindayim ve ziraat yliksek miithendisiyim. Cocukluk
yillarim, siirekli "Ingilizce dgreneceksin, isletme master1 yapacaksin" gibi yonlendirmelerle
gecti. Thracatc1 olmak igin Ingilizce bilmek sart ama bence en az bunun kadar iyi bir isletmeci

olmak da gerekiyor.

Miihendislik egitimimin ardindan, ortaokuldan beri iginde oldugum aile isinde ¢aligmaya

basladim. Burada bir ¢eliskiyi de dile getirmem gerekiyor:

Hepimiz ¢ocuk isciligine karsiyiz ve bununla ilgili projeler gelistiriyoruz. Ancak, bir aile
isletmesinin pargasi olarak kii¢lik yaslardan itibaren ¢calismak, bizim i¢in adeta dogal bir stiregti.
Bu noktada, ¢ocuk isciligi ile aile isletmelerinde erken yasta isin i¢inde olmanin farkini

netlestirmek gerekiyor.

Bugiin biz, Rainforest Alliance gibi siirdiiriilebilir tarim1 destekleyen uluslararas1 kurumlarin
iiyesiyiz. Bu tiir platformlara iiye olmak, sadece etik ve ¢evresel sorumluluk agisindan degil,
ayn1 zamanda kiiresel rekabette siirdiiriilebilirlik ilkelerine uyum saglamak acisindan da biiyiik

bir gereklilik.

Sunu sdylemek istiyorum: ihracat¢i sonradan olunabilir mi?
Evet, olunabilir. Ancak giiniimiiz rekabet kosullarinda bu siire¢ gercekten cok zorlu. Benim
avantajim, bulundugum cografyanin ¢ok stratejik bir iiriine sahip olmasi ve ihracat yaptigimiz

miisteri kitlesinin olduk¢a giiclii olmasiydi.

Bu avantaj sayesinde siireclerimiz hizli ilerledi ama bu, miicadele etmedigimiz anlamina
gelmiyor. Emin hocamiz az 6nce Cin’e ihracattan bahsetti. Evet, Cin ¢ok kritik bir pazar ve biz

de bu pazarda varligimiz siirdiirebilmek i¢in biiyiik bir ¢caba harciyoruz.

Gegtigimiz hafta Shenzhen’deydim. Cin’e yilda 3-4 defa gidiyorum ve yillik 1.000 tondan fazla
iirlin gonderiyoruz. Cin, tarim ve gida iirlinlerinde yiiksek fiyatlarla alim yapan ¢ok 6nemli bir

pazar. Ancak unutmayalim ki, Cin gibi devasa bir ekonomiye mal satmak olduk¢a zor. Siirekli



ithracat fazlast veren ve birgok ihtiyacim1 kendi basma karsilayabilen bir iilkeye mal
satabilmek, pazarlama stratejisi, kalite yonetimi ve uluslararasi ticaret kurallarina tam uyum

gerektiriyor.

Ancak biz basardik ve inantyorum ki herkes basarabilir. Bugiin bir Karadenizli olarak ben
ihracatta basaril1 olabiliyorsam, Tiirkiye’de herkes bu alanda biiyiik adimlar atabilir. Onemli

olan, zoru bagarmak i¢in dogru zamanda, dogru yerde, dogru bilgiyi kullanabilmek.

Rahmetli dedemden baslayarak ailemiz nesiller boyunca findik ticaretiyle ugrasti. Bizde bir
tabir vardir: "Findik manavi." Ciinkii findik, aslinda bir meyvedir ve biz de isin en baginda

kabuklu findik alim satimiyla bagladik.

O donemlerde, Avrupali alicilar dogrudan iireticilerden mal tedarik ediyordu ve bu nedenle
findik isletmeleri dogrudan ihracat yapabiliyordu. Ancak, giimriik komisyoncular1 bu siirecte

¢ok aktif rol oynuyordu. Thracat, biiyiik dl¢iide onlarin araciliiyla gerceklesiyordu.

Zamanla, fabrika kurma asamasina gecildi ve findigin kabugundan ayrilarak islenmesi siireci
basladi. Bu donemde, babam iiniversite egitimini tamamladiktan sonra Istanbul'da bir d1s ticaret
sirketinde ¢alismaya basladi. O zamanlar Tiirkiye’de 32 sayili kararlarin yiiriirlige girdigi

donemdi.
o Tegvikler ve destekler devreye girdi,
o Para politikalar1 degisti, sermaye kontrol mekanizmalar1 farklilasti,
e Dis ticaret alaninda biiyiik bir doniisiim yasandi.

Babam da bu siireg i¢inde biiyiik bir deneyim kazandi. Ordu'ya dondiigiinde, findig1 daha katma
degerli hale getirme hedefiyle isletmeyi biiylitmeye basladi.

Bugiin Ordu ve Karadeniz Eregli’de iki bliylikk findik isleme tesisimiz var.
Yilda 58 iilkeye ihracat yapiyoruz ve Ozellikle Avrupa Birligi iilkeleri basta olmak iizere,

diinyanin 6nde gelen gida firmalarina tedarik sagliyoruz.

Bu siireg, oldukga ilkel yontemlerle baslayan bir isten, ileri derecede isleme kapasitesine sahip
modern bir sanayi tesisine doniisiim hikayesidir. Tabii ben burada siireci bir ¢irpida anlattim

ama bu, 50 y1l1 agkin bir emegin ve siirekli gelisimin sonucudur.



Hakan Cinar:

Tabii ki kurallar ve igleyisin nasil olmasi gerektigini bilmek onemli ama temel meseleye
baktigimizda, aile isletmelerinde en  krittk unsur siirdiiriilebilirliktir.  Son
yillarda "stirdiirtilebilirlik" kelimesi o kadar sik kullanilmaya baglandi ki neredeyse bir slogan
haline geldi. Ancak gercek anlamda ne kadar siirdiiriilebiliriz? Bu, sorgulamamiz gereken bir

konu.

Benim de en c¢ok elestirdigim noktalarin basinda bu geliyor. Sizce toplum olarak
siirdiiriilebilirlik konusunda yeterince istekli miyiz? Universitedeki Ogrencilerle yaptigim

sohbetlerde, pek cogunun bir aile igletmesine sahip oldugunu 6greniyorum. Ancak mesele su:
e Bir kismu aile isletmesinde devam edip etmeme konusunda kararsiz.

e Bazilann “Hocam, bizimkiler giizel isler yapiyor, ihracat yapiyorlar ama ben kendi

yolumu mu ¢izmeliyim, yoksa onlarla mi1 devam etmeliyim?”’ diye soruyor.

Ben de onlara her zaman sunu soyliiyorum: Eger ailenizin isinde bir gelecek goriiyorsaniz, bunu
sadece devam ettirmekle kalmayin, gelistirin. Isletmenizin uluslararasi acilim yapmasina destek
olun, dis ticarete yonelin. Ciinkii giiniimiiz rekabet ortaminda, aile isletmelerinin siirdiiriilebilir
olmasi icin sadece gelenegi siirdiirmek yetmez, is modelini kiiresel pazarlara uygun hale
getirmek gerekir. Bu konuyu daha yakindan ele almak adina, simdi so6zii degerli panelistimiz
Sn. Nida Umit Sahin’e birakiyorum. Kendisi, aile isletmelerinde yéneticilik yapan ikinci kusak
bir isim ve bu siireci bizzat deneyimleyen biri olarak bize cok degerli iggdriiler sunacaktir.
Isterseniz kendinizi kisaca bir tamtin ve ardindan konu hakkindaki bilgilerinizi bizimle

paylasi. Buyurun.
Nida Umit Sahin:

Oncelikle, burada bulunmaktan biiyilk mutluluk duyuyorum. Ben Bilgi Universitesi
Uluslararast Ticaret Boliimii mezunuyum ve ayni iiniversitede Pazarlama Iletisimi {izerine
yiiksek lisansimi tamamladim. Ancak is hayatiyla tanismam, iiniversite yillarimdan ¢ok daha

oncesine dayaniyor.

Sirketimiz endiistriyel mal ihracati yapan bir firma ve ben de 15 yildir bu isin i¢indeyim. Aile

sirketine katilimim, liniversite yillarimda ve hatta dncesinde yaz tatillerinde ¢alisarak basladi.



O zamanlar, bir yandan okul siralarinda otururken, bir yandan da "Bu sirketi daha ileriye nasil

tastyabilirim?" sorusunu kendime soruyordum.

Tabii, erkek egemen bir sektorde kadin olarak var olmak kolay degil. Geng yaslarimda "Acaba
bu sektorde gercekten var olabilir miyim?" diye diisiindiigiim, hatta "Ben bu isi
yapamayacagim galiba" dedigim zamanlar oldu. Ama her seferinde kendimi motive edip,

sektorde daha fazla yer almaya calistim.

Bu siirecte, yurt dismna yaptigim seyahatlerde, aile isletmelerinin uluslararasi pazarda
kendilerini nasil konumlandirdiklarii goézlemleme firsattim oldu. Babam, yurt disina ilk
gittiginde dil bariyeri nedeniyle yaninda terciiman gotiirmek zorunda kaliyordu. Bu ytlizden,

cocuklugumdan beri bana sdyledigi tek sey suydu:
"Mutlaka bir dil 6gren. Hatta miimkiinse ikinci bir dil de ekle!"

Bu tavsiyeyi i¢sellestirerek, su anda Almanca 6grenmeye ¢aligtyorum. Ciinkii ihracatta sadece
iiretim yapip mal géndermek yetmiyor; dogru pazari segmek, miisteriyi anlamak ve giiclii bir
iletisim kurmak da en az iiriin kalitesi kadar énemli. Ozellikle ihracat yaptigmiz iilkenin
gelismislik seviyesi ve miisteri beklentileri, isletmenin biiylime stratejisini dogrudan etkiliyor.
Clinkii bizim {irlinlerimizi satin alan firmalar, genellikle sektdorde cok biiyiik ve oturmus
sistemlere sahip sirketler. Bu yiizden, onlarla is yapabilmek i¢in sadece kaliteli {iriin iiretmek
yetmez, ayni zamanda siire¢ yonetimini de ¢ok iyi bilmek gerekir. Bir miisteriyle ilk goériismeye
gittiginizde, sizi gercekten tanimiyor olabilirler ve ilk basta siipheyle yaklasabilirler. Ben de
defalarca, "Nasil yani?" diye bakan miisterilerle karsilastim. Ancak onlara sundugumuz

deneyim ve is modelimizle, zamanla giiven kazandik ve gii¢lii is iliskileri kurduk.
Ihracat, kesinlikle bir ekip isidir.
e Sadece bir dis ticaret departmanindan ibaret degildir.

o Uretimden satisa, satistan satis sonrasi hizmetlere kadar tiim siiregleri kapsayan entegre

bir yonetim gerektirir.

e Miisteriyle birebir temas cok Onemlidir. Bir anket gondererek geri bildirim almak

yerine, gercekten birebir iletisimde kalmak biiyiik fark yaratir.



Bunu dogru yaptiginizda, miisteri sizinle birebir ilgilendiginizi hisseder ve giliven bagi olusur.
Karsilagtigiizda "Sizin isminiz neydi?" yerine "Sizi hatirliyorum." diyebilmeleri, is iligkisinin

uzun vadeli olmasini saglar.

Ihracat sadece mal satmak degil, ayn1 zamanda iliski yonetmektir ve ben de bu siireci daha etkili

yonetmek ve isletmemizi kiiresel pazarda daha gii¢lii bir noktaya tasimak i¢in ¢alistyorum.
Hakan Cinar:

Oncelikle tesekkiir ederiz. Simdi sizlere yeni bir soru ydneltecegim ama dncesinde dzellikle su
anda bizi dinleyen aile igletmeleri i¢in 6nemli bir noktaya deginmek istiyorum. Aileler, iyi
egitim aldirdiklar1 ¢gocuklarmi ihracata agilmak i¢in bir firsat olarak goériiyorlar. Bu, harika bir

fikir gibi goriinebilir ama uygulamada yontem agisindan bazi ciddi sikintilar dogurabiliyor.

Ornegin, aile isletmelerinde geng kusak iiyeleri iyi bir {iniversiteden mezun olmus, uluslararasi
ticaret egitimi almus, Ingilizce de biliyor diye bir anda ihracatin basina geciriliyor. “Hadi
bakalim, artik isin basindasin. Bizi ihracata tas1.” deniliyor. Ancak bu geng yoneticiler, ne kadar
iyi egitim almis olsalar da, sahadaki gergekleri bilmeden bir anda ihracatin basina gegtiklerinde

bliyiik sorunlarla karsilasabiliyorlar. Ciinkii:

o lhracat siireci yalnizca dil bilmekle veya akademik bilgiyle yonetilebilecek bir alan

degil.

e Gergek anlamda bir uluslararas ticaret stratejisi gelistirmek i¢in sektorel deneyime ve

kurumsal altyapiya ihtiyag var.

o Aile isletmesinde yer almak bagka bir sey, uluslararasi rekabet kosullarma uygun bir

thracat modeli olusturmak baska bir sey.

Sirketlerin ihracat yapmaya baslamasi bu' kadar kolay bir siire¢ degil. Bunun i¢in sirketin
oncelikle kendisini bu siirece hazirlamasi gerekiyor. Sirketi yurt i¢i satis yapan bir firma gibi

ele almak ve ihracata aynen bu sekilde devam edebilecegini diisiinmek biiyiik bir hata olur.

Diinyaya mal satmak, sadece iirlin gondermek degil, ayn1 zamanda uluslararas: bir strateji
gelistirmek anlamina gelir. Bu yiizden, ihracat siirecinde master plan olusturmak ve sirketin bu

degisime uygun sekilde doniismesini saglamak ¢ok dnemli.



Thracata baslamadan &nce sirketin  kurumsal yapisiin  buna hazir olup olmadigm

degerlendirmek gerekiyor. Ciinkii:
o Sirketin organizasyonel yapisinin dig pazarlara uyumlu olmasi lazim.

o lhracata yonelik insan kaynagmnm yetistirilmesi, egitimler ve vizyon toplantilarryla

desteklenmesi gerekiyor.

o Sirketin finansal yapisi, operasyonel siiregleri ve misteri iliskileri yonetimi kiiresel

standartlara uygun olmal..

o lhracatta basari i¢in kurumsal siirdiiriilebilirlik ilkelerine ve etik degerlere bagl bir

sistem kurulmali.
Burada en kritik noktalardan biri de “kurumsallik” kavraminin yanlig anlagilmasidir.

Pek ¢ok kisi kurumsallig1 sadece evrak diizeni, prosediirler ve kagit isleri olarak goriiyor. Ancak
kurumsallik, sirketin uzun vadeli siirdiiriilebilirligini saglamak, seffaf bir yonetim anlayist

olusturmak ve global pazarda rekabet edebilmek i¢in dogru adimlar1 atmaktir.

Biz DISYONDER olarak, sirketlerin ihracat siireglerini dogru planlamalari i¢in danismanlik ve
yonlendirme sagliyoruz. Tiirkiye, 80 milyonluk bir pazar olabilir ama diinya 8 milyar insanin
yasadig1 devasa bir ticaret alani. Bu ylizden kiiresel 6l¢ekli diisiinmek ve sirketleri bu vizyonla

hazirlamak gerekiyor.

Iste tam bu noktada, ihracat siirecinin nasil yonetilmesi gerektigini sahada birebir deneyimleyen

bir isimle konusacagiz.
Simdi, Turmet Genel Miidiir Yardimeist Sn. Umut Rallas’a s6z vermek istiyorum.

Umut Bey, sizce ihracatta sirketlerin en biiyiik doniisiim noktalar1 nelerdir? Sirketinizi bu

siirece nasil hazirladiniz ve ne gibi zorluklarla karsilastiniz?
Umut Rallas:
Tabii ki, bu siirecte gercekten ¢ok ciddi zorluklar var.

Her ne kadar kiiciikliiglimiizden beri isin i¢inde olsak da bir isletmeyi yonetmek ve 7/24 bu

stirecin i¢inde olmak ¢ok farkli bir deneyim.



Aile isletmelerinde yonetici pozisyonunda olan herkes—anne, baba, amca, teyze—bu siirece
hazir olmayabiliyor. Sadece isin bir pargasi olmak degil, onu gercekten yonetmek ve gelecege
tasimak bambaska bir siire¢. Ben de {liniversite yillarimda bir yandan egitimime devam ederken,
diger yandan e-ticaretle ugrastim. Bu nedenle, egitim siirecim biraz daha uzun siirdii ama isin

icine daha fazla dahil olabilmem i¢in bu benim tercihimdi.
Her seferinde ailemden gelen telefonlar hep ayniydi:
"Hadi, ne zaman mezun oluyorsun? Ne zaman ige tam anlamiyla baslayacaksin?"

Aile isletmelerinde geng¢ kusak icin en biiyiik zorluklardan biri de bu aslinda—isin iginde

olmakla ger¢ekten yonetici olmak arasindaki farki gérmek ve o noktaya ulagmak.
Hakan Cinar:

Bu arada, Umut biraz miitevazi davrantyor. Kendisi Eskisehir Sanayi Odasi’nda aktif olarak
yer aliyor ve orada geng yapilanmalarin yonetiminde onemli bir rol tistleniyor. Acikcast, sosyal

medyada yaptig1 caligmalari takip etmek bile yorucu! Ancak, ger¢ekten inanilmaz bir etkisi var.

Biz de DISYONDER olarak Eskisehir’e gittigimizde, Sanayi Odas1 Baskani bizi ¢ok giizel
agirlamist1 ve orada Umut’un sanayi ekosistemine sagladigi katkiy1 yakindan goérme firsatimiz
oldu. Ozellikle teknoloji, sanayi ve insan kaynagi gelisimi agisindan Eskisehir biiyiik bir

potansiyele sahip ve Umut’un bu siirecteki katkilar1 gergekten takdire sayan.
Umut Rallas:

Elbette, bu c¢aligmalar1 Eskisehir’de daha da ileri tasimak istiyoruz. Ancak aile
isletmelerinde yeni kusaklarin siirece dahil olmasi her zaman kolay olmuyor. Sirkete geri
dondiigiiniizde, bir yandan “Iyi ki geldin.” derlerken, bir yandan da “Nereden ¢ikt1 simdi bu?”
gibi bir direngle karsilasabiliyorsunuz. Ozellikle uzun yillardir iist diizey yoneticilik yapan

isimler i¢in bu adaptasyon siireci bazen sancili olabiliyor.

Eger bir yonetici pozisyonunda, zellikle de son 4-5 yil i¢inde giiclii bir hakimiyet kurulmussa,
ikinci veya ticilincii kusak olarak yaptiginiz miidahaleler, isleyisi degistirdigi i¢in zaman zaman
bir direng yaratabiliyor. Ancak burada bizim i¢in biiyiik bir firsat var. Clinkii ikinci ve ligiincii

kusak yoneticiler olarak, yeni teknolojilere cok daha hizli adapte olabiliyoruz.

o Dil bariyeri ge¢gmis kusaklar icin biiytik bir engeldi.
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» Bilgisayar ve dijital siirecler bir diger bariyerdi.
o Simdi ise yapay zeka devreye giriyor.

Bugiin artik tiretimden lojistige, muhasebeden miisteri iligkilerine kadar tiim siireglerde yapay

zekanin ve dijitallesmenin etkisi hissediliyor.

Biz mesela gectigimiz giinlerde, sirketimizde muhasebe siirecini optimize etmek i¢cin manuel
islemleri biiyiik 6l¢iide otomatize ettik. Eskiden, muhasebe ekibinden bir ¢alisanimizi sirf pazar
giinii irsaliye kesmek icin ise ¢agirmak zorunda kaliyorduk. Ciinkii pazartesi sabahi sevkiyat

yapilacaksa, dncesinde biitiin evraklarin hazirlanmis olmasi gerekiyordu.

Ancak pandemi siireci, bizim icin dijitallesmeyi hizlandiran bir doniim noktasi oldu.
Artik hangi iilkede olursak olalim, uzaktan erisimle muhasebe siireclerini yonetebiliyoruz. Yani

dijitallesmenin aslinda ne kadar biiyiik bir kolaylik sagladigini aile biiyliklerimize anlatabildik.

Gegenlerde Eskisehir Sanayi Odasi’nin bir yemeginde, tecriibeli sanayici bir bilyliglim ikinci

ve ligiincii kusaklarin islere yeterince dahil olmamasi konusunda biraz da elestirel bir yorum

yapt1.
Soyle dedi:

“Eskisehir’de neredeyse herkesin tekne ehliyeti var. Nerede bu gencler? Niye igin i¢inde

degiller?”

Bunun iizerine baz1 deneyimli sanayiciler, genc¢ neslin islere yeterince bagli olmadigini

diistindiiklerini ifade ettiler:
“Yeni kusakta sabir yok. Biz zamaninda neler ¢ektik ama onlar bunu bilmiyor.”
Ben de bu noktada araya girerek sdyle sdyledim:

“Sirketleri kuran ve basindaki kusaklar diimeni birakmadiklari i¢in gencler de kendi diimenine
gececekleri teknelerin pesindeler. Geng kusaklara gercekten sorumluluk vermeyenler, bu

gengleri bagka alanlara yonelmeye mecbur birakiyorlar.”

Sahsen ben, sansli bir taraftayim. Ciinkii babam bana giivendi ve yetki devri konusunda agik
bir yaklagim sergiledi. Ancak pek ¢ok aile isletmesinde gengler gercekten yonetimde séz sahibi

olamiyor.

11



Bu ylizden, aile biiytiklerinin sirket yonetimini biraz daha gevsetmesi, genglere daha fazla alan

acmasi gerekiyor.

Su anda bizim kusagimizdaki basarili isimlere baktigimizda, ¢ogunun sirketlerinde belli bir

alanin sorumlulugunu tamamen iistlenerek kendini kanitladigini goriiyoruz.
o Kimisi yurt dist operasyonlarini yonetiyor,
o Kimisi girketin yeni bir yan iiriinlinii gelistirip pazara sunuyor.

Bu sorumluluk bilinci, gen¢ yoneticilerin hem sirket i¢indeki otoritesini artirtyor hem de aile

isletmelerinin siirdiiriilebilirligini sagliyor.

Burada aslinda bir noktaya da dikkat cekmek istiyorum. Geng girisimeiler i¢in devletin sundugu
tesvikler oldukc¢a iyi durumda ve siirekli giincelleniyor. Ancak, ikinci ve tiglincli kusak

yoneticiler i¢in 06zel destek programlari olugturulmali.

Italya’da bunun cok giizel bir drnegini gordiim. Toskana bolgesinde koy kdy dolasirken,
inanilmaz liikks arabalar gordiik. Basta, bu arabalarin turistik ziyaretcilerin oldugunu diisiindiik

ama rehberimiz soyle agikladi:

“Hayir, bunlar restoran sahiplerinin, ¢iftlik sahiplerinin arabalar1. Ciinkii Italya’da ikinci kusak

isletmeciler i¢in 10 y1l boyunca 6zel tesvikler var.”
Bu tesvikler:
e Vergi avantajlari,
e Yatirim destekleri,
 Isletmenin modernizasyonuna yonelik hibeler igeriyor.

Bu model gercekten ilgimi c¢ekti. Cilinkii Tiirkiye’de de aile isletmelerinin siirekliligini

saglamak i¢in benzer bir sistem olusturulmali.

Basaril1 olan yeni kusak yoneticiler, sadece var olan is modelini devam ettirmekle yetinmiyor,

ayn1 zamanda yeni pazar firsatlar1 yaratiyorlar.

Mesela bizim Isveg ile bir ihracat siirecimiz vardi. sveg’ten gelen bir miisteri, bizim {irettigimiz

kalsit ve dolomit minerallerine benzer ama dekoratif amagli kullanilan farkl bir iiriin istedi.
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Babamla ve ihracat ekibimizle konuyu degerlendirdik. Babam basta “Bunun pazar1 olmaz,

torbalama siireci ¢ok zahmetli.” dedi.
Ama ben:

“Bunu bir deneyelim. En kotii ihtimalle bir sevkiyat yapariz, devami gelmese de en azindan

siireci gdrmiis oluruz.” dedim.

o Ig ekipleri organize ettim,

e Ambalaj maliyetlerini hesapladim,

e Ve rekabetci bir fiyat stratejisi belirledik.
Sonug? O iiriin hala satiyor ve Isveg’le olan ihracatimiz devam ediyor!
Ayni sekilde Yunanistan ile de yeni bir ihracat siireci baslattik.

Bunlar gosteriyor ki, genc kusak yoneticiler yeni pazarlar agma ve sirketlerini kiiresel rekabete

hazirlama konusunda ¢ok daha cesur hareket edebiliyorlar.
Ancak burada bir bagka kritik noktaya deginmek istiyorum.

Geng yoneticiler bazen aile biiyiiklerinden yeterince destek alamayabiliyor. Iste bu
noktada, bizim gibi genglere destek olan siz degerli hocalarimizin ve sektor profesyonellerinin,

ist kusaklarla aramizda bir koprii gorevi iistlenmesi gerekiyor.

Geng liderlerin seslerini duyurabilmesi ve dogru yonlendirmeleri alabilmesi i¢in deneyimli

isimlerin bu siirece mentorluk etmesi biiylik onem tasiyor.
Tesekkiir ederim.

Hakan Cinar:

Bu konusmalar beni gergekten yasli hissettirdi! (Giiliismeler)

Aslinda burada aile isletmelerinin ne kadar kapsamli bir konu oldugunu bir kez daha goriiyoruz.
Aile isletmelerini ayr1 bir kategori olarak ele aldigimizda, birgok firsatin yani sira, yetisme

stirecinde karsilasilan pek ¢ok sorunun da bu yapinin dogal bir pargasi oldugunu fark ediyoruz.
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Simdi yapay zekanin konusuldugu bir diinyadayiz. Yapay zeka inanilmaz bir hizla gelisiyor ve
artik is dlinyasinin her alanina entegre olmus durumda. Ama sadece yapay zeka degil, artirilmig

gerceklik (AR) ve sanal gerceklik (VR) teknolojileri de is yapis seklimizi tamamen degistiriyor.

Bilmiyorum, izleyenler arasinda bu haberi gdrenler oldu mu ama ChatGPT’ nin romantik
iligkilere bile dahil olabilecegi konusuluyor! Yani diisiinsenize, gelecekte insanlar sadece is
siireglerini degil, duygusal hayatlarini bile yapay zeka destekli sistemlerle yonetebilecekler.
Tabii biz hala aile isletmelerinde kusaklar aras1 gegisi ve ihracat siireclerini konusuyoruz, ama
teknolojinin sundugu imkanlar1 bu siireglere nasil adapte edecegimiz de dnemli bir soru isareti

olarak karsimizda duruyor.

Simdi, ihracat siirecinde kusak gecisiyle ilgili bir baska kritik konuya deginmek istiyorum.
Sirketler, gen¢ neslin ihracata liderlik etmesini istiyor ama ger¢ekten buna hazirlar mi?
Yani sirket, yeni nesli ihracatla biiyiitmek istiyor, uluslararasi pazara agilmay1 hedefliyor, ancak

altyap1 buna uygun mu?
Bu noktada Emrah Albayrak’a donmek istiyorum.

Emrah Bey, sizin ihracat siirecinde yasadiginiz en biiyiik zorluklar neler oldu? Sirketiniz bu

gecise hazir miydi, yoksa bazi engellerle mi karsilastiniz? Biraz bahsedebilir misiniz?
Emrah Albayrak:

Aslinda bizim sirketimizde kusak gecisiyle ilgili biiyiik bir problem yasamadik. Zaten ihracat
odakli ¢alisan biiylik bir firmaydik. Ancak, rekabet inanilmaz bir hizla degisiyor, teknoloji ¢ok

hizli ilerliyor ve miisteri talepleri sinirsiz.

Bu yiizden, orgiit yapisini ve organizasyonu siirekli olarak giincelleyerek, degisen kosullara

hizla adapte olmak zorunday1z.

Ornegin, karbon ayak izi artik en biiyiik gerceklerden biri. Oniimiizdeki y1l Avrupa Birligi sinir
kapilarinda iirlinlerimiz ek vergilendirmeye tabi tutulacak. Biz bu siirece Tiirkiye’de heniiz bir
diizenleme yapilmadan, bir bucuk y1l dncesinden hazirlanmaya bagsladik. Ciinkii miisterilerimiz

bizden bunu talep etti ve biz de bu ¢aga uygun hareket etmek zorundaydik.

Peki, ne yaptik? Oncelikle, organizasyon yapimizi bu degisime uygun hale getirmemiz gerekti.
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e Mubhasebe, satin alma, liretim gibi tiim birimlerde calisan ekiplerin yeni siirecleri

anlamasi ve buna adapte olmasi1 gerekiyordu.

e Ancak herkes egitimle bu degisimi kabul etmiyor ya da siireci tam anlamiyla

benimseyemiyor.

e Bu noktada organizasyon yapisin1 gdzden gegirerek, egitimleri ve siiregleri yeniden

revize ettik.

Tiirkiye gibi iilkelerde ihracat yapmak istiyorsaniz, siirdiiriilebilir ve rekabet¢i olmak
zorundasiniz. Ciinkii sadece “Tirk mali” iiretiyor olmaniz sizi kiiresel rekabette avantajli

kilmiyor.

Ulkemiz, tarim ve maden kaynaklar1 agisindan zengin bir iilke. Ancak biz genellikle ham
madde iireticisiyiz ve mamul madde iireten biiylik miisterilere satis yapiyoruz. Yani hem
kiiltiirel hem sermaye hem de bilgi birikimi anlaminda ¢ok gii¢lii bir grupla rekabet ediyoruz.
Bu ylizden de sadece iiretim kalitemizle degil, ayn1 zamanda uluslararasi standartlara uyum

saglayarak rekabet avantaj1 elde etmek zorundayiz.

Bizi rekabet¢i kilan en biiyiik unsurlardan biri uluslararasi sertifikasyon sistemleriyle tam uyum
saglamamizdir. Ancak ne yazik ki, Tiirkiye’de bazi sertifikasyon siiregleri yeterince ciddi
yuriitiilmiiyor. Miisterilerimizin c¢alistig1 uluslararas1 sertifikasyon sirketleri belirli asgari
standartlar1 talep ediyor ve bu gerekliliklere uymak zorundayiz. Eger bu standartlart

zorundayiz. Eger almazsaniz, kiiresel pazarda rekabet etmeniz ¢ok zor olur.

Bizim yasadigimiz en biiyiik zorluklardan biri, organizasyonu bu yeni gerekliliklere gore

yeniden kurmak, ekibi egitmek ve sertifikasyon stire¢lerini eksiksiz tamamlamakti.
Bugiin itibariyla firmamiz:

e BRC (British Retail Consortium)
e [FS (International Featured Standards)
e FSSC 22000 (Gida Giivenligi Sistem Sertifikas1)

gibi en st diizey sertifikasyon kuruluglarindan A dereceli onay almis bir isletmedir.

Bu su anlama geliyor: Diinyanin en biiylik perakendecilerine ve markalarina dogrudan satis

yapabiliriz. Ancak, bu siire¢ 1-2 yil icinde ger¢eklesen bir sey degil ve ne yazik ki ¢ok da ucuz
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bir siire¢ degil. Gelecekte ihracat ve iiretim siireclerinde rekabetci kalmak icin {i¢c temel

kavramin 6ne ¢ikacagini diisiiniiyorum:

1. Sustainability (Siirdiiriilebilirlik)
2. Visibility (Goriiniirliik, Seffaflik)
3. Traceability (Izlenebilirlik)

Ayrica, finansal yonetim tarafinda da “Transparency” (Seffaflik) kavrami biiylik 6nem tasiyor.

Bu noktada artik firmalarin sadece iiretim yaparak degil, siireglerini tamamen seffaf ve

izlenebilir hale getirerek global pazarda yer edinmesi gerektigini diisiiniiyorum.
Hakan Cinar:

Simdi burada dnemli bir noktaya deginmek istiyorum. Dogal kaynaklar a¢isindan zengin bir
iilkeyiz ama bu tek bagina yeterli degil. Sorun su ki, bu kaynaklar1 yeterince isleyip, katma

degerli {iriinlere doniistiiremiyoruz.

Gecen hafta da benzer bir konuya deginmistim, belki biraz sert bir ciimle olmus olabilir ama

gercek su ki:

“Biz madeni ¢ikariyoruz, 100 dolara satiyoruz. Ama baska bir iilke o madene kiiciik bir islem

yapip, iizerine bir ¢izik atryor ve 500 dolara satiyor.”

Bu, sadece madencilik sektoriine 6zgii bir durum degil. Pek ¢ok sektérde ham madde iireticisi

olarak kaliyor, ancak bu maddeleri katma degerli hale getiremeden dis pazarlara sunuyoruz.

Dolayisiyla, asil hedefimiz sadece iiretmek degil, iirettigimiz {iriinleri kiiresel pazarda daha
rekabetgi hale getirecek sekilde isleyebilmek olmali. Bunu bagarabildigimizde, Tiirkiye’nin

ithracatta gergcek anlamda giiclii bir oyuncu olmasini saglayabiliriz.

Bu noktada, 6zellikle ihracatta markalagsma, inovasyon ve katma deger yaratma konularina

deginmek icin sozii Sn. Nida Umit Sahin’e birakmak istiyorum.
Nida Umit Sahin:

Simdi, sektorel olarak biiylik bir problemle kars1 karsiya kaldik.
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Piyasada ¢ok fazla iiretim yapan firma olmaya basladi ve herkes bir seyler iiretmeye
basladi. Uretimin artmas giizel bir sey, ancak bu durum piyasadaki rekabetgi fiyatlar1 asagiya
cekiyor ve biz de nasil bir yol izlememiz gerektigi konusunda yeni stratejiler gelistirmek
zorunda kaliyoruz. Bu yiizden inovasyon, enerji verimliligi ve siirdiirtilebilirlik gibi kavramlari
is siireglerimize ¢ok daha erken bir asamada dahil etmeye basladik. Ve hala bu doniisiimii daha

ileri tagimak i¢in ¢alismalarimizi siirdiiriiyoruz.

Ozellikle demir-gelik sanayi gibi yiiksek karbon salmmmina sahip bir sektérde faaliyet
gosterirken, siirdiiriilebilirlik kavramini is siireglerine entegre etmek oldukg¢a zor bir siireg.
Ciinkii bu iki kavram birbirine tamamen zit gibi goriliniiyor. Ancak, bunun imkansiz olmadigini

biliyoruz ve siireci en iyi sekilde yonetmeye calisiyoruz.
Ote yandan, sirket icinde koklii degisiklikler yapmanin artik kaginilmaz oldugunu fark ettik.
e Bircok aile igletmesi gibi, biz de kiiciik bir yap1 olarak basladik.

e Zamanla biiyiidiik, yeni yatirimlar yaptik, ancak ekipleri biiylitme ve gelistirme siireci

her zaman paralel ilerlemedi.

o Sirket i¢inde kim, nasil ilerlemesi gerektigini tam olarak bilmiyor ve degisim siirecine

uyum saglamakta zorlaniyor.

Bugiin internette bir¢ok bilgiye ulasmak kolay ama dogru ve giivenilir veriye ulagsmak hala

biiylik bir zorluk. Bu nedenle, yaklasik ii¢ yil 6nce Nordsteam’i kurduk.

o Kendi i¢ egitim sistemimizi olusturduk ve ¢alisanlarimizin gelisimini desteklemek i¢in

buradan ilerlemeye bagsladik.

o Sirket icinde hangi ekibin ne tiir bir egitim almas1 gerektigini belirlemek i¢in diizenli

toplantilar yapryoruz.

o Haftalik bazda ekiplerin egitim ihtiyacini analiz ediyor ve buna gore egitim programlari

olusturuyoruz.

Bu siirec, sirkette i¢cgdrii ve 0ngorii kavramlarinin daha fazla benimsenmesini sagladi ve

organizasyonumuzu daha giiclii hale getirdi.

Is diinyasinda hep su klasik sorular sorulur:
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e "Bes y1l sonra kendini nerede goriiyorsun?"

e "On yi1l sonra ne yapmak istiyorsun?"
Ancak bence artik bu siire bile yeterli degil.

Sirketlerin yalnizca gelecegi degil, gegmisi ve mevcut durumu da iyi analiz etmesi gerekiyor.

Yani:

e 10 y1l 6nce neredeydik?
e 10 y1l sonra nerede olabiliriz?

¢ Diinya nereye gidiyor ve biz bu doniisiimiin neresinde olacagiz?

Bu analizleri yaparak sirketimizi daha stratejik bir dogrultuya soktuk ve ne yapmamiz
gerektigini dnceden kestirebilir hale geldik. Ornegin, ihracata basladigimiz ilk zamanlarda fiyat

teklifleri konusunda biiyiik zorluklar yasadik. Miisterilerden sdyle geri doniisler aliyorduk:
o "Bu fiyat ¢ok yiiksek, nasil diisiirebiliriz?"
 "Uriinii nasil géndereceksiniz, lojistik siirecleriniz nasil isleyecek?"
« "Uretim kapasiteniz bu siparisi karsilamaya yeterli mi?"

Biz, stok giicii olan bir firmayiz ancak zaman zaman Oyle bliyiik talepler geliyor ki, mevcut

tiretim kapasitemizin smirlarini zorlamak zorunda kaliyoruz.

Bu yiizden, liretim hacmimizi artirmak ve daha biiyiik sipariglere daha hizli yanit verebilmek

icin yeni bir fabrika yatirimi yaptik.
o  Uretim kapasitemizi genislettik,
o Daha biiyiik 6l¢ekli siparigleri daha kisa siirede karsilayabilir hale geldik,
e Bu da ihracatta rekabet giiclimiizii artird1.

Sonug olarak, katma degerli liretim yapmak ve bu siireci yonetebilmek i¢in sadece teknolojiyi

degil, insan kaynagini ve organizasyonu da doniistiirmek gerekiyor.

Hakan Cinar:
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Simdi, sanayici ailelerden gelen ¢ocuklarin i diinyasina adaptasyonu konusunda genellikle
daha sanshi oldugunu diisiiniiyorum. Ben hizmet sektoriinde yer aliyorum ve kendi isimi
yapiyorum, ancak ailemden kimse bu ise ilgi duymadi. Su anda isletmemiz var ama ¢ocuklarim

yanindan bile ge¢miyor! (Giiliismeler)

Kizim mimarlik egitimi aliyor ve yurt disinda okuyor, oglum ise sinema-televizyon
okudu. Keske bir tanesi uluslararasi ticaretle ilgilenseydi ama maalesef olmadi! Ancak {iretim
sektorli,  sanayiciler i¢cin bu anlamda biraz = daha avantajli = gOriiniiyor.
Ciinkii iiretim tesislerinde biliyliyen ¢ocuklar, isin i¢ine daha dogal bir sekilde dahil

olabiliyor. O fabrikanin, o iliretim siirecinin havasini soluyorlar.

Ama tabii bu yalnizca sanayi i¢in gegerli degil, hizmet sektoriinde de benzer bir kiiltiirii

olusturmak miimkiin. Ozellikle Tiirkiye’de hizmet sektorii biiyiik bir hizla biiyiiyor.

o Saglik sektorli, medikal teknoloji, restoran igletmeciligi gibi alanlarda inanilmaz bir

gelisim var.

e Bu alanlarda da aile igletmelerini siirdiiriilebilir hale getirebilmek icin geng¢ kusaklar

siirece dahil etmemiz gerekiyor.

Ancak hizmet sektoriinde uzmanlik ve sertifikasyon gereklilikleri sanayiye gore daha fazla.
Bu da isletmelerin siirdiiriilebilir biiylime saglamasi i¢in belirli zorluklar yaratiyor. Elbette aile
biiyiikleri olarak ¢ocuklarimizin kendi yollarint se¢mesini kabul ediyor ve saygi duyuyoruz.
Ama eger bir sonraki kusak aile igine ilgi duyuyorsa, bunu siirdiiriilebilir bir model haline

getirmek 6nemli bir kazanim olabilir.
Bu noktada, sizden (panelistlerden) kisa bir yorum almak istiyorum.

Sirketinizi hi¢ Bati ile karsilastirdiniz m1? Oradaki aile isletmeleri nasil, sizce, bizim

avantajlarimiz ve eksiklerimiz neler?

[lk olarak, sozii size birakiyorum Nida Hanim.

Nida Umit Sahin:
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Bundan birkag ay 6nce italya’da bir fuara katildik ve orada birebir yasadigim bir deneyimi
paylagmak istiyorum. Fuarda, bir beyefendi lriinlerimizle ilgilendi ve detayli bilgi almak
istedigini sdyledi. Uriinlerimizi anlattiktan sonra, sirketteki pozisyonumu sordu. Ben de
kendimi tanitttm ve gorevimi agikladim. O sirada, yanindaki geng¢ birini fark ettim.

Beyefendi, bu gencin oglu oldugunu soyledi ve soyle dedi:
"Ben artik isleri ona devretmek istiyorum."

Oglu heniiz yeni iiniversiteden mezun olmustu ve bir yandan is diinyasin1 anlamaya c¢alisirken,
bir yandan da siirece tam olarak dahil olmak istemiyordu. Bir siire sohbet ettik ve ben de kendi
siirecimden bazi deneyimlerimi paylastim. O anda fark ettim ki, aslinda bu durum sadece bize

0zgii degil. Jenerasyon farki, Avrupa’da da 6nemli bir konu haline gelmis durumda.

Bugiin X kusagi ve Z kusagi is hayatinda bir araya gelmek zorunda ve bu siire¢ kaginilmaz bir
catisma doguruyor. Ancak, kendi deneyimlerimi ve Tiirkiye’deki is diinyasinin dinamiklerini
diistindiiglimde, baz1 konularda biz daha avantajh olabiliriz gibi geliyor. Cilinkii yeni kusak is

diinyasina daha hizli adapte olabiliyor ve dijital donilistimii daha 1yi yonetebiliyor.

Bu nedenle, Bati’daki sistemlerle kendimizi kiyasladigimda, bazi alanlarda bir adim 6nde

oldugumuzu diisiiniiyorum.

Hakan Cinar:

Eger kusaklar konusuna girersek, buradan ¢ikamay1z! (Giiliismeler)

Gergekten, yeni kusagi anlamak bazen oldukg¢a zor olabiliyor. Artik X kusagi, Y kusagi, Z
kusag1 derken is diinyasinda her neslin farkli bir beklentisi, farkli bir bakis agis1 var. Bir
tarafta disiplinle yetismis, kurallara bagli bir yonetici profili varken, diger tarafta 6zgiirliikcii,

esnek caligma diizeni isteyen bir nesil var. Simdi s6zii Sn. Umut Rallias’a birakiyorum.
Umut Rallas:

Aslindabu konu biraz da aile sirketlerinin ka¢ yildir faaliyet gosterdigiyle ilgili.
Mesela, Bulgaristan’da bir aile sirketiyle goriistiik. Yaklasik 30 yillik bir firmaydi ve yap1
olarak bize olduk¢a benziyordu. Cografi olarak da yakin oldugumuz i¢in, igleyis anlaminda pek

¢ok ortak noktamiz vardi.
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Ancak, Almanya’da goriistiiglimiiz bir firma bambaska bir sistemle calistyordu. Sirket 6.
Kusaktayd: ancak son derece profesyonel bir yapiya sahiplerdi. Ornegin goriistiigiimiiz

yoneticiler yalnizca is gelistirme ile ilgileniyordu.

Gergek anlamda kurumsal bir yapi olusturmuslardi ve sirketin yonetim siiregleri profesyonel
bir sisteme oturtulmustu. Burada genel bir degerlendirme yaptigimda, bizim en biiyiik

farkimizin "duygusal bag" oldugunu diigiiniiyorum.
Ve bu sadece kusaklar arasindaki bir fark degil.

o Birinci kusak isin basindaysa, sirket artik sadece bir tiizel kisilik olmaktan ¢ikiyor, bir

aile ferdi gibi goriiliiyor.
e Baba ¢ocugunu, ¢cocuk kardesini savunuyor.

o Sirketi biiylitmek istiyor ama ayni zamanda duygusal bag nedeniyle karar almakta

zorlaniyor.
Bu yiizden aile sirketlerinde profesyonel is siireclerine tam olarak gecis saglanamiyor.

Ornegin, Batili iilkelerde aile sirketlerinin satis1 veya ortaklik yoluyla bilyiimesi yaygin bir
durumken, Tiirkiye’de bu ¢ok nadiren goriilen bir siireg. Aile biiyiigii, "Ben bu emegi bosuna

mi1 verdim?” seklinde diistiniiyor.

Bu tiir diisiinceler, sirketin biiyiimesi ic¢in firsatlar dogsa bile, karar alma siireclerini
geciktirebiliyor. Eger aile sirketlerini siirdiiriilebilir ve uluslararasi rekabete uygun hale
getirmek istiyorsak, bu noktada daha profesyonel bir yonetim anlayisina ge¢is yapmamiz

gerekiyor.
Ozellikle:
Stratejik ortaklik firsatlarini degerlendirmek,
o Sirketi biiyiitecek yeni is modellerine acik olmak,

e Duygusal baglilig1 tamamen ortadan kaldirmadan, profesyonel siirecleri 6ne ¢ikarmak,
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gibi adimlar atabilirsek, hem sirketleri daha kurumsal hale getirebiliriz hem de stirdiiriilebilir
biliylime saglayabiliriz. O ylizden, sirketin gelecegini sadece duygularla degil, objektif verilerle

ve stratejik bakis acistyla yonetmek gerekiyor.

Hakan Cinar:

Tesekkiirler, simdi sozli Sn. Emrah Albayrak’a birakiyorum.
Emrah Albayrak:

Simdi burada Bati’dan bahsederken, 6zellikle Avrupa merkezli bir perspektiften konusmamiz
daha dogru olur. Ciinkii Amerika’nin demografik yapisi ve i modelleri Avrupa’dan oldukca
farkli. Avrupa iginde de Akdeniz kusagi, is yapis sekilleri agisindan bize daha yakin.
Ancak Orta ve Kuzey Avrupa’ya dogru gidildikge, aile girketleri ¢ok daha farkli bir yapilanma

sergiliyor.

Ornegin, Avusturya’da unlu mamuller sektdriinde faaliyet gdsteren bir miisterimiz var.
Sirket 1500’11 yillarin sonunda kurulmus ve bugiine kadar birgok kusak degisimi gegirmis. Bu
tir sirketlerde, geleneksel olarak aile i¢i yonetim devam ediyor ancak ayni zamanda sirket
birlesmeleri (joint venture) gibi stratejik hamlelerle daha gii¢lii ve direngli bir yapi

olusturuluyor.

Ozellikle pandemi sonras1 siiregte, Avrupa’da biiyiik sirketler hedge fonlar tarafindan finanse
edilerek kiiglik aile isletmelerini satin aldi. Bu siireg, Avrupa'da sik¢a gordiigiimiiz likidite
krizleri ve resesyon donemlerinde ortaya ¢ikan bir trendin parcasi. Kiiclik 6lcekli aile sirketleri

ya birleserek varliklarini stirdiiriiyor ya da biiyilik kurumsal yapilarin igine entegre ediliyor.
Bu noktada Avrupa’daki iflas fonlar1 ve konkordato siirecleri bizimkilerle ¢ok farkli ilerliyor.
e Avrupa’da devletler, aile isletmelerine ciddi finansal destekler sagliyor.

e Kiriz donemlerinde sirketler tamamen kapanmak yerine, devlet destekli yeniden

yapilandirma siireglerinden geciyor.
o Boylece, faaliyetlerini yeniden biiyiiterek devam edebiliyorlar.

Bu yiizden, Avrupa’daki aile isletmeleri krizlere kars1 daha direngli hale gelirken, Tiirkiye’de

bu stiregler genellikle finansal zorluklarla sonuglanabiliyor.
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Bizde ise sirketler genellikle kurucularin elinde kaliyor ve nesiller boyunca siirdiiriilebilir bir
sistem olusturulmakta zorlaniliyor. Bunun en biiyiik sebeplerinden biri hukuki ve kiiltiirel bakis

acilarindaki farklar.

e Avrupa’da aile sirketlerinin kurumsallagsmasi ve profesyonel yonetime gegisi tesvik

edilirken,

e Bizde hala “sirket benim ¢ocugum gibi” bakis agis1 agir bastyor ve dis yatirim ya da

birlesme kararlar1 kolay alinamiyor.

Bu nedenle, bizim aile sirketlerimiz kiiresel rekabette daha giiclii olabilmek i¢in farkli koruma
ve destekleme modelleri gelistirmeli. Tiim bu farkliliklara ragmen, Tiirkiye hala diinya i¢in ¢ok

Onemli bir uretici tlke.

Burada en biiyiik avantajimiz, esneklik ve zorlu siireglere hizli adapte olabilme yetenegimiz.
Ancak bu dayaniklilig1 kalici hale getirmek icin aile isletmelerinin daha kurumsal ve

siirdiirtilebilir modellerle desteklenmesi gerekiyor.

Demin Rektor hocamiz ¢ok giizel sdyledi. Hiicreler birleserek organlari olusturuyor. Biz de bu
hiicreleri tek tek yipratmadan, onlar1 daha biiyilik ve giiglii bir yapiya doniistiirmeliyiz. Eger
dogru adimlan atabilirsek, Tiirkiye’deki aile isletmelerinin kiiresel rekabette ¢ok daha uzun

Omiirlii olacagina inantyorum.
Hakan Cinar:

Aslinda aile isletmelerinde “exit” yapmama durumu biraz da psikolojik bir bariyer. Pek ¢ok aile
isletmesi sahibi, sirketin devri ya da satist sz konusu oldugunda "Ne yani, ben bu isi

basaramiyor muyum?" gibi bir diisiinceye kapiliyor.
“Sirketi ben kurdum, yillarca emek verdim, nasil birakirim?”

Bu bakis acisi, aslinda Emrah Bey’in de bahsettigi gibi, bizim duygusal yapimizdan
kaynaklaniyor. Tiirk milleti olarak, 6zellikle aile isletmelerinde sirketle kurulan bag ¢ok daha
farkli bir seviyede. Tabii ki bu duygusallik her zaman negatif bir sey degil. Ancak bazen
objektif kararlar almay1 zorlastirabiliyor ve sirketlerin siirdiiriilebilir biiylimesini sekteye

ugratabiliyor.
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Bu konuda hukukgu bir arkadagimin yasadigi bir olay1 paylagsmak istiyorum. Kendisinin oglu
cok iyi egitim aldi, Galatasaray Hukuk Fakiiltesi’nden mezun oldu. Daha sonra Yeditepe
Universitesi’nde yiiksek lisans yapti ve ardindan ingiltere’de egitimine devam etti. Ancak baba-
ogul arasinda ciddi jenerasyon farki vardi ve is yapis sekilleri konusunda anlagamadilar.

Ogul, ii¢ ay icinde isten ayrildi.
“Ben burada devam etmek istemiyorum.” dedi ve kendi yolunu ¢izmeye karar verdi.

Simdi, bu durum hizmet sektdriinde daha kabul edilebilir bir senaryo. Clinkii avukatlik,
damismanlik gibi islerde kisisel tercih ve bireysel kariyer yonetimi daha ©6n planda.
Ancak iiretim sektoriinde durum biraz farkli. Bir fabrika, bir iiretim tesisi, biiyiik bir sanayi
yatirimi s6z konusu oldugunda, bunu yeni nesle devretmek ve devamliligini saglamak ¢ok daha

kritik hale geliyor.
Cilinkii:
o  Uretim sektdrii, biiyiik yatirimlar gerektiren bir alan.
e Uzun yillar siiren bilgi birikimi, sadece birkag ayda devredilebilecek bir sey degil.

o Teknolojiyi ve dijitallesmeyi adapte edebilmek i¢in yeni kusagin siirece dahil olmasi

gerekiyor.

Bu ylizden, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirlik i¢in en énemli konulardan biri, ¢ocuklara isi

sevdirebilmek. Su anki donem, belki de nesiller aras1 en biiylik degisim dénemlerinden biri.
e Y kusagi is hayatinda kendini daha 6zgiir hissetmek istiyor.
e Z kusag ise tamamen farkli beklentilerle is diinyasina giriyor.

Ancak, ne kadar kusak fark: olursa olsun, iiretim sektoriinde teknolojiyi entegre etmek, sirketin
ayakta kalmas i¢in en biiyiik gerekliliklerden biri. Vaktimiz ¢ok kalmadi, bir sonraki panele de

zamaninda ge¢mek istiyorum. Ancak, son olarak:
“Bunu sormazsam olmaz” diye diigiinen, salonda bir soru sormak isteyen biri var m1?

(Salona goz gezdirerek)
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Peki, sanirim herkes i¢in yeterince agiklayici bir sohbet oldu. Aslinda ben burada bir panel
baskanlig1 yapmadim, bu bir sohbet havasinda gecti. Siz de bizi dinlediginiz i¢in tesekkiir

ederim. Umarim hepimiz i¢in verimli olmustur.
Sunucu — Kapanmis ve Takdim Konusmasi
Degerli konuklarimiz, kiymetli konusmacilar ve sevgili misafirler,

Bugiin 10. Aile Isletmeleri Kongresi kapsaminda gergeklestirdigimiz ilk oturumu tamamlamis
bulunuyoruz. Aile isletmelerinin yurt disina acilma siireclerinden, ikinci ve iigiincii kusaklarin
roliine, ihracatta siirdiiriilebilirlikten, teknolojinin sektdre entegrasyonuna kadar pek ¢ok 6nemli

konuyu ele aldik.

Oncelikle oturum moderatdriimiiz Sayin Dr. Ogr. Gor. Hakan Ciar’a, bizleri yonlendirdigi ve

degerli katkilar1 i¢in igtenlikle tesekkiir ederiz.
Ayrica, panelde yer alarak bilgi ve deneyimlerini paylasan:

e Sn. Emrah Albayrak (Karimex Findik Isletmeleri Icra Kurulu Baskant)
e Sn. Umut Rallas (Turmet Genel Miidiir Yardimcisi)

e Sn. Nida Umit Sahin (Pnésan Grup Yonetim Kurulu Uyesi)
Tesekkiirlerimizi sunariz.

Simdi, iiniversitemiz Rektorii Saymn Prof. Dr. Fadime Uney Yiiksektepe, bugiiniin

anisina degerli panelistlerimize ve moderatoriimiize “An1 Tabag1” takdim edecektir.
(Rektor sahneye davet edilir, odiiller takdim edilir, alkislar.)
Bu keyifli ve verimli oturumun ardindan, simdi kisa bir kahve molasina geg¢iyoruz.

Liitfen bir sonraki oturum i¢in belirtilen saatte salonda yerinizi almay1 unutmayn.
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II. OTURUM: AILE ISLETMESINDE KADIN YONETICIi OLMAK
Moderator: Dr. Umit Oziiren - Murat Corap CEO
Konusmacilar:

e Sn. Aynur Ayhan - Ayhan Metal Pres Dokiim San. Tic. A.S. Genel Miudiirti

e Sn. Aysegiil Kaya - TYH Tekstil A.S. Siirdiiriilebilirlik Midiiri

e Sn. Pinar Bayramgiirler - Aile Hastanesi CEO'su)

e Sn. Miige Eker Oz - Teknotiirk Iletisim AS. Yonetim Kurulu Uyesi & USIKAD
Baskani

Saat: 11:45 - 12:45

Aile isletmeleri, uzun yillara dayanan geleneksel yonetim anlayislartyla sekillense de
giliniimiizde kadin liderlerin is diinyasindaki rolii giderek daha fazla 6nem kazanmaktadir. Bu
oturumda, kadin  yoéneticilerin  aile  isletmelerinde  karsilastigi ~ zorluklar, liderlik
deneyimleri, kurumsal yonetimdeki doniisiimleri ve is diinyasinda kadinlarin giiclenmesi igin

atilmasi1 gereken adimlari ele alacagiz.

Moderator Dr. Umit Oziiren, kadm liderlerin isletmelerdeki stratejik rollerine
odaklanirken, panelistler kendi sektorlerinden Orneklerle deneyimlerini paylasacaklar. Aynur
Ayhan, imalat sanayinde bir kadin yonetici olarak sektorel firsatlar ve karsilasilan
engellerden bahsedecek. Aysegiil Kaya, siirdiiriilebilir is modelleri ve kurumsal ydnetimde
kadinlarin rolii iizerine degerlendirmelerde bulunacak. Pinar Bayramgiirler, saglik sektoriinde
bir aile isletmesi yonetmenin dinamiklerini aktarirken, Miige Eker Oz ise kadin yoneticilerin

kurumsal kimlik ve marka algis1 tizerindeki etkisini tartisacak.

Oturum boyunca, kadin  yoneticilerin = aile  isletmelerinde nasil daha etkin rol
alabilecegi, geleneksel ~— yonetim  anlayist = ile.  modern  liderlik  tarzinin  nasil
dengelenebilecegi ve gelecekte  kadin  liderlerin  isletmelerde nasil  bir  doniisiim
yaratabilecegi gibi kritik konular masaya yatirilacaktir. Kadin yoneticilerin karsilagtigi cam
tavanlar1 agsmanin yollari, is-6zel yasam dengesi ve gelecek nesillere ilham olacak basari

hikayeleri de tartigilacak baslica temalar arasinda yer alacaktir.
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II. Oturum: Aile isletmesinde Kadin Yéonetici Olmak
Moderator: Dr. Umit Oziiren

Hepiniz hos geldiniz. Bugiinkii panelimizde, aile isletmelerinde kadin yonetici olmak ve aile
icinde bir varis olarak kadin olmanin getirdigi zorluklar lizerine konusmak iizere bir araya
geldik. Farkli sektorlerden gelen dort degerli kadin yonetici bizimle birlikte ve dncelikle

kendilerine katildiklari i¢in tesekkiir ediyorum.

Aile isletmelerini inceledigimizde, "aile" ve "isletme" kavramlarinin birbirinden farkli
dinamiklere sahip oldugunu goriiyoruz. Aile i¢inde iligkiler genellikle duygusallik temelinde
yiirirken, isletme yonetiminde ise akilcilik ve rasyonalite 6n planda olmak zorundadir. Bu iki
farkli yaklasim, cogu zaman bir catisma kaynagma doniisebilir. Iste bu noktada, kadin

yoneticiler i¢in durum daha da karmasik hale geliyor.

Tiirkiye’de kadinlarin is hayatinda karsilagtig1 toplumsal cinsiyet esitsizligi, aile isletmelerinde
de kendini giiclii bir sekilde hissettirmektedir. Yapilan bir arastirmaya gore, Tiirkiye
toplumunun %382’si toplumsal cinsiyet esitsizliginin var oldugunu diisiiniiyor. Kadin
yoneticiler, isletme i¢inde psikolojik siddetten ayrimcilia, firsat esitsizliginden cam tavan

etkisine kadar pek ¢ok engelle kars1 karsiya kalabiliyorlar.

Bugiin bu panelde, kadin yoneticilerin is diinyasinda nasil bir yol izledigini, karsilastiklar
zorluklart1 nasil astiklarini ve gelecek nesil kadin liderler i¢in nasil bir model
olusturduklarini tartisacagiz. Ancak panelistlerimize sézii vermeden once, kisaca kendimden

bahsetmek isterim.

Ben de biraile isletmesinin ikinci nesil yoOneticisiyim ve ayni zamanda liniversitede
akademisyen olarak aile isletmelerinde kurumsallasma dersleri veriyorum. Bunun yani
sira, Istanbul Sanayi Odasi’nda  aile . isletmelerinin - kurumsallasmas1 iizerine ¢alismalar

yuriitiiyor ve farkli sivil toplum kuruluslarinda gorev aliyorum.

Simdi, ilk s6zli Aynur Ayhan’a vermek istiyorum. Kendisi imalat sektdriinde uzun yillardir
yoneticilik yapiyor ve kadin olmanin is diinyasindaki yansimalarii dogrudan deneyimleyen bir
isim. Sizce, kadin yonetici olarak karsilastiginiz en biiyiik zorluklar nelerdir ve bunlarin

temelinde kadin olmaktan kaynaklanan hangi sorunlar 6ne ¢ikmaktadir?
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Aynur Ayhan:

Tesekkiir ediyorum. Oncelikle 10. Aile Isletmeleri Kongresi’ne beni davet ettiginiz i¢in ayrica

tesekkiir ederim.

Bildiginiz gibi, sanayimizin temel yapi taglarin1 KOBI’ler olusturuyor ve KOBI’lerin biiyiik bir
cogunlugu aile isletmelerinden meydana geliyor. Ben de soyadim geregi aile isletmesi icinde
biliylimiis hem annemin hem de babamin tarafinda aile isine dahil olmus bir kadin olarak burada
bulunuyorum. Biz ana metal sanayi ve dokiim sektoriinde faaliyet gosteriyoruz. Finans, saglik
ve gida sektorlerinde kadin yoneticilerin sayisi1 gorece daha fazla olabilir. Ancak metal sanayi
ve dokiim sektorii erkeklerin daha ¢ok tercih ettigi bir alan ve bu sektorde bir kadin olarak varlik
gostermek, Ozellikle benim ise basladigim yillarda oldukca zordu. 1988’den bu yana, yani
mezuniyetimden itibaren, sektorde aktif olarak ¢alisiyorum. O yillardan bu yana bazi imkanlar

degisti diyemem ama en azindan biling degisti.

Umit Bey’in de belirttigi gibi, sanayide kadinlarin karsilastigi zorluklar cok net. Bu zorluklar
asabilmek i¢in bireysel cabalar yeterli degil; el ele vererek kolektif ¢oziimler iiretmeliyiz. Bu
bilingle, yillardir ¢esitli sivil toplum kuruluslarinda gorev aliyorum, kadin projelerinde ve
egitim projelerinde aktif rol iistleniyorum. Ben makine miihendisiyim, iki kiz kardesle birlikte
calisiyoruz ve yegenim de aramizda. O da ilerleyen siirecte aile isletmesinin yoneticilerinden
biri olmaya aday. Is hayatinin ilk yillarinda, gengligin verdigi tecriibesizlikle birgok smavdan
geciyorsunuz. Ozellikle erkek yogun sektorlerde, sizi belirli bir kaliba sokmaya calistyorlar;
hatta bazen "erkek gibi" davranmaya zorlantyorsunuz. Ancak ben kadin kimligimle var olmay1

ve sektorde kendime 6zgii bir yer edinmeyi her zaman 6n planda tuttum.

Biz, bu cografyada kadin bedeninde diinyaya gelmis Ozgiir ruhlar olarak 6nemli bir giice
sahibiz. Kadinlarin sanayi sektoriine daha fazla dahil olmasi, sadece bireysel basarilarla degil,
olusturdugumuz rol modellerle de miimkiin. Bugiin dokiim sektdriinde iist diizey yOnetim
kadrosunda yer alan yaklasik 30 kadin var ve bu sayinin artmasi gercekten gurur verici.
Ciinkii "Mehmet Bey’in kiz1 yaptiysa, benim kizim da yapabilir" diisiincesi yayiliyor ve daha

fazla kadin bu sektorde yer almaya cesaret ediyor.

Ozellikle Istanbul Sanayi Odas1 Aile Isletmeleri Kurumsal Calisma Grubu baskanligi bana
teklif edildiginde, ilk anda bir tereddiit yasadim. "Acaba yapabilir miyim?" diye diigiindiim.
Ancak sonra, gegmisime baktigimda zaten aile isletmeleriyle ilgili kitaplarda yazan tiim klasik

zorluklar1 birebir yasadigimizi fark ettim.
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e Dedem, aile ortakliginda ayriliklar yasamis.
e Babam, aile i¢inde ortaklik sorunlariyla miicadele etmis.
e Kendi jenerasyonumda erkek kardesimle zorluklar yasadik ve farkli yollar sectik.

e Simdi ise Ui¢iincii jenerasyon geliyor: kiz kardesler, damatlar, esler ve gelinler siirece

dahil olacak.

Tiim bunlar diistindiiglimde "Biz zaten bu siireci fiilen yasadik ve deneyimledik. O halde neden
daha kurumsal bir yapiya ge¢meyelim?" dedim. Kurumsallasmaya ve yapisal doniisiime
odaklanmamiz gerektigini net bir sekilde gérdiim. Ciinkii eger aile isletmeleri siirdiiriilebilir

olmak istiyorsa, sadece is stireclerini degil, iliskileri de kurumsallagtirmak zorunda.

Bu noktada aile anayasasi, yonetim mekanizmalari ve profesyonellesme siiregleri kritik bir rol
oynuyor. Biz de isletmemizde bu adimlar attik ve su anda sanayide kadin liderlerin daha

gOriiniir olmasi i¢in miicadele etmeye devam ediyoruz.
Sozlerimi fazla uzatmadan, panelist arkadaglarima s6zii birakiyorum.
Umit Oziiren:

Simdi, aile isletmelerinde igletmenin kurucusu ile aile arasinda kurulan 6zel bir bagdan s6z
edebiliriz. Bu bag olduk¢a duygusaldir. Bir noktadan sonra kurucu, isletmeyi sadece ekonomik
bir varlik olarak degil, ailenin bir temsilcisi, hatta ailenin itibariyla 6zdeslesmis bir yap1 olarak

gormeye baslar.

Ancak burada dikkat gekmemiz gereken dnemli bir nokta var: Isletmeler rasyonel, akilci bir
yonetim anlayisiyla kar elde etmeyi amaglayan kurumlar olmalidir. Ne var ki, isletme ile aile
arasindaki bu duygusal bag gii¢lendikge, yonetimde daha ¢ok duygusal kararlar 6ne ¢ikabilir ve
bu durum zaman zaman c¢atigmalara neden olabilir. Bu anlamda Aynur Hanim, kendi
isletmesinin  kurulusundan itibaren yasadigi siireci ve  karsilastigi zorluklar1 bizimle
paylasti. Simdi ise aramizdaki en gen¢ panelistimiz olan Aysegill Hanim’a s6z vermek

istiyorum.

Aysegiill Hanim, TYH Tekstil’in {c¢ilincii nesil yoneticisi olarak gorev yapiyor ve
sirketin yenilik¢ilik ve inovasyon bdliimlerini  yOnetiyor. Aile isletmelerinde, geng
yoneticilerin fikirlerine yeterince onem verilmemesi ve onlara giiven duyulmasinda bazi

zorluklar yasanabiliyor.
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Bu noktada merak ettigim sey su: Siz, sirket i¢cinde geng bir yonetici olarak fikirlerinizi kabul
ettirme siirecinde hangi zorluklarla karsilagtiniz? Aile biiyiiklerinin ve yonetim kurulunun

giivenini kazanmak i¢in nasil bir yol izlediniz?
Sozi size birakiyorum.
Aysegiil Kaya:

Oncelikle tesekkiir ederim. Bu gergekten ¢cok énemli bir soru oldu. Tabii ki yanimda, sektorde
kadin olmanin zorluklarini birebir deneyimlemis c¢ok tecriibeli bir isim varken, kendi
yasadiklarimi1 anlatmak konusunda biraz tereddiit ediyorum. Ancak, ben de kendi

perspektifimden aile isletmesinde bir kadin yonetici olmanin deneyimlerini paylasmak isterim.

TYH Tekstil olarak biz, konfeksiyon sektdriinde faaliyet gosteren bir aile isletmesiyiz. Temel
olarak tisort liretimi yapiyoruz. %100 ihracat odakli ¢alisan, yaklasik 3.500-4.000 kisilik bir
ekibe sahibiz ve 7 fabrikamizda aylik 1,5 milyon adet iiretim kapasitesine sahibiz. Dolayisiyla,

0lcek olarak oldukca biiyiik bir igletmeyiz.

Ben, Endiistri Uriinleri Tasarim1 mezunuyum ve agikeast kariyerimin higbir asamasinda aile
sirketinde yer almay1 diisiinmedim ya da planlamadim. Universite hayatim boyunca, kampiis
ve akademik ortam o kadar giizeldi ki, mezun olduktan sonra dogrudan yiiksek lisansa devam
etme karar1 aldim. Bunu yaparken, bir anlamda aileden biraz uzaklagmanin en "legal" yolunu

buldugumu diisiiniiyordum.

Akademik egitimime devam ederken, bir mobilya firmasinda iiriin tasarimcisi olarak ¢calismaya
basladim. Ancak, bu siirecte hem 6zel sektoriin getirdigi zorluklarla karsilastim hem de kendi

gelecegim hakkinda birg¢ok soruyla bas basa kaldim.

Aradan yaklagik bir bucuk y1l gecti, yiiksek lisansim bitti, ben ¢alismaya devam ediyordum ama

zthnimde hep su sorular vardi:
o Bu kariyer beni ger¢ekten mutlu ediyor mu?
o Gelecekte nereye gidecegim?

e Ben bu sektorde nasil bir katki saglayabilirim?
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Bu sorulara cevap ararken aile sirketine donme karar1 aldim ve tekstil sektoriinde ¢aligmaya

basladim.

Tekstil sektorii, kadin ¢alisan oraninin ytliksek oldugu bir sektdr ve bu yiizden diger sektorlere

kiyasla daha az zorluk yasadigimi sdyleyebilirim. Sirketimizde bugiin itibariyla:
o Kadin ¢alisan oranimiz %77
e Yonetici seviyesindeki kadin oranimiz %55

Bu veriler gergekten gurur verici. Bu yiizden ben her zaman bu sektorde pozitif bir ayrimeiliga

sahip oldugumu diistindiim.

Bugiin sirketimizde stirdiiriilebilirlik = stratejilerini yonetiyorum ve bu alanin en O6nemli
misyonlarindan biri de kadmlarm gii¢lendirilmesi. Bu konuya o kadar ¢ok odaklandik ki,

yoneticilerimizle konusurken soyle pazarliklar bile yaptik:
"Aysegiilciim, daha ne kadar giiclendireceksin? Artik yeterli degil mi?" (Giiliismeler)

Tabii ki bu sadece bir espri, ancak bu diyalog bile kadinlarin is diinyasinda daha fazla yer almasi

icin ne kadar yogun bir ¢aba sarf ettigimizi gosteriyor.

Bunun yaninda, soyadimin bana biiyiilk avantajlar sagladigi kadar, baz1 zorluklar1 da
beraberinde getirdigini sOyleyebilirim. Ancak, benim en biiyiik avantajim dinlemeyi bilen bir

insan olmam.

Sirkete katildigimda, yillardir burada emek vermis profesyoneller, ailenin tecriibeli

iiyeleri ve "alayl1" dedigimiz, sektorii sahada 6grenmis uzmanlar vardi.

Onlarm arasinda, fikrimi anlatabilmek ve kabul ettirebilmek i¢in 6nce dinlemeyi, 6grenmeyi ve
siireci analiz etmeyi tercih ettim. 1lk olarak ARGE merkezi departmaninda gorev aldim ve

burada proje yonetimi, iirlin gelistirme ve yenilikgi siirecler tizerinde ¢alistim.

Bu bana hem sirkette kendi yerimi bulma hem de sektorii daha iyi tanima firsatt sundu.
Calistigim projeleri hem sirketin gelisimine katki saglamak hem de kisisel kariyerime yon

vermek i¢in bir firsata dontistiirdiim.

31



Bu siire¢ yaklagik yedi yil siirdii. Ancak yillar gegtikce sirketin siirdiiriilebilirlik konusunda
daha proaktif olmas1 gerektigini hep birlikte fark ettik. Bunun tizerine sirketin stirdiiriilebilirlik

yoneticiligini istlenmeye karar verdim ve bu alanda biiyiik bir doniislim siireci baglattik.

2022 yilinda, sirketimizin 24 yillik tarihindeki ilk kamuya ag¢ik siirdiiriilebilirlik raporunu
yayimladik. Bu rapor, sirketimizin tiim paydaslariyla paylastigimiz, sorumluluklarimizi ve
vizyonumuzu anlatan ilk resmi belgedir. Gergekten biiyiik bir basar1 oldu, ancak ayn1 zamanda
bu sadece bir baslangi¢. Siz de sOylediniz, dniimiizde hala ¢ok fazla sinav var. Bunlarin nasil

asilacagini bir sonraki turda detaylandirmay1 ¢ok isterim.
Umit Oziiren:

Aysegiil Hanim, degerli katkilariniz i¢in ¢ok tesekkiir ederim. Tekstil ve metal sanayinin yani

sira, panelimizde iletisim ve saglik sektorlerinden de degerli katilimcilarimiz var.

Bu iki sektor, goreceli olarak kadin c¢alisan oraninin daha yiiksek oldugu ve kadinlarin daha
egitimli olarak is hayatina katildig1 sektorler arasinda yer aliyor. Ayn1 zamanda, toplumsal algi

acisindan kadinlarin daha az ayrimciliga ugradigi diisiiniilen alanlardan biri olarak 6ne ¢ikiyor.

Ancak, isin i¢ yliziine baktigimizda, gercekten durum bodyle mi? Sektoriiniizde kadin
calisanlarin durumu nasi1? Kadin yoneticilerin sektorde ilerleme siirecinde karsilastiklar: temel

zorluklar neler?

Bu noktada, sdzii iletisim sektdrii temsilcisi olarak Miige Eker Oz’e birakmak istiyorum. Miige
Hanim, sizce iletisim sektoriinde kadin ¢alisanlarin is hayatindaki konumu nasil? Gergekten
sanildig1 kadar avantajli bir sektor mii, yoksa kadin yoneticilerin karsilagtiklar1 goriinmez

engeller var m1?
Miige Eker Oz:

Oncelikle tesekkiir ediyorum. Bizim sektoriimiiz, gercekten daha dinamik ve jenerik bir yapiya
sahip. Bu anlamda kadinlarin varlik gdstermesi acisindan biraz daha avantajli oldugumuzu
sOyleyebilirim. Ancak, sektoriimiiz yalnizca iletisim alaninda degil, yazilim tarafinda
da faaliyet gosteriyor. Burada da genellikle erkeklerin agirlikta oldugunu goriiyoruz. Aynur
Hanim’mn da sdyledigi gibi, baz1 sektorler hala erkek egemen. Ancak, son yillarda kadin

yazilimcilarin sayisi hizla artiyor ve sektdrde daha fazla tercih edilir hale geliyorlar.
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Bununla birlikte, ben bu sektérde c¢alismaya dogrudan baslamadim. Is hayatima aile
sirketinde basladim. Hatta babamin yaninda ¢alismaya 13-14 yaslarimda basladim. Babamin o

donemde sdyledigi bir s6z benim i¢in ¢ok dnemliydi:
"Para kazanmak istiyorsan, 6nce kazanmay1 6grenmelisin."

Boylece, is hayatina oldukc¢a erken bir yasta girdim. Ancak, o donemde heniiz aile sirketinde
calismak istemedigimi fark ettim. Ciinkii bu ¢ok biiyiik bir sorumluluk getiriyordu ve o yaglarda

bunun altina girmeye pek sicak bakmiyordum.
Aile isletmelerinde biiyiiyen gencler olarak bazi konular bizim se¢imimiz olmaktan ¢ikabiliyor.

"Ne gerek var, zaten kendi sirketimiz var."

"Mezun olduktan sonra nereye gideceksin? Babam, 'Burada ¢alisacaksin' dedi ve bagladim."

O donemlerde, geng jenerasyon olarak farkli alanlara yonelmek istesek de aileden gelen bu
bask1 bizi cogu zaman aile igine yonlendiriyor. Fakat her nesil kendi yeniliklerini getiriyor ve
sirketi farkli bir noktaya tasiyor. Biz de erkek kardesimle birlikte aile sirketini yonetiyoruz.
Daha sonra esim de isin i¢ine girdi, ancak bir siire sonra akademiye donmek istedigi i¢in kendini

bu alandan ¢ekti. Sonug olarak, erkek kardesim ve ben sirketin yonetiminde kaldik.

Burada aile icinde yonetimsel dengeleri saglamak ¢ok énemli. Ozellikle baba-kiz iliskisi i¢inde
bir yonetici olarak varlik gdstermek, belirli donemlerde ¢atismalar1 da beraberinde getirdi.

Babamla ciddi tartigmalar yasadigimiz zamanlar oldu. O donemler gercekten firtinali gegti.

Bir keresinde babama ¢ok kizip, kendi isimi kurmaya karar verdim. O donemlerde fason {iretim
sektorii cok popiilerdi ve bana da oldukc¢a cazip geliyordu. Bir atolye a¢tim, ancak ¢ok kisa
siirede basarisiz oldum ve isimi kaybettim. Babam, bu siiregte beni destekledi ancak bana su

onemli dersi verdi:
"Bu yasadigin, parayla satin aldigin bir tecriibe oldu. Bundan ders ¢ikar."

Bu siire¢ bana is diinyasinda para yonetiminin, kriz yonetiminin ve ig kurmanin ne kadar ciddi

bir siire¢ oldugunu 6gretti.

Is diinyasinda kadin olarak var olmanin avantajlari ve zorluklar1 var. Kadin liderler genellikle

daha kapsayici ve ¢oziim odakli bir yonetim tarzina sahip oluyorlar. Bu anlamda, sirket iginde
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kadin yoneticiler daha merkezi ve dengeleyici bir rol iistlenebiliyor. Ancak, kadin yoneticilerin

ontindeki en biiyiik engellerden biri "cam tavan sendromu".

Ben cam tavan kavramina kesinlikle karstyim. Bu cam tavanlar1 kendimiz yaratiyoruz ve
yikmak da yine bizim elimizde. Bazen, kadmlarin is diinyasindaki rolii tam olarak kabul
edilmedigi i¢in, baz1 formaliteler i¢inde sikisip kalabiliyoruz. Ornegin, esleri sirket kurarken
kadinlarin adinin sirket yonetiminde sadece formalite geregi yer almasi gibi durumlar hala sik¢a
yasaniyor. Bunu degistirebilmek i¢cin kendimize daha fazla giivenmemiz ve gercekten masada

olmak istememiz gerekiyor.

Ben de is hayatina basladigimda, baglangigta finans islerinin iginde yer aldim.
Cilinkt, geleneksel olarak finansin "kadm isi" oldugu diistiniiliiyordu ve aile i¢cinde de bu
boyleydi. Ancak ben, finansin bana uygun olmadigini fark ettim ve satis ve pazarlama alanina
yonelmeye karar verdim. Bu siirecte miisteri iligkileri yonetimi ve satis alaninda ¢aligarak kendi

yolumu buldum.

Bunun yani sira, saglik sektoriinde de bir siire ¢alisma firsatim oldu. Hem ilag sektoriinde hem
de tekstil sektoriinde calisarak ¢ok yonlii bir deneyim kazandim. Ancak, ne yazik ki hep aile

sirketlerinde calistim ve her sektorde aile i¢indeki catigsmalari bizzat deneyimledim.

Is hayatinda karsilasilan zorluklar1 asmanin en énemli yolu, kendi yetkinliklerimizin farkinda
olmak ve kendimize giivenmek. Oniimiizdeki siirecte bu konular1 daha detayl ele alacagiz diye
diistinliyorum. Simdilik ¢ok fazla vaktinizi almak istemiyorum, ancak kadin liderler olarak is

diinyasinda var olmanin yollarini hep birlikte tartismaktan mutluluk duyuyorum.
Umit Oziiren:

Miige Hanim, degerli katkilarimiz i¢in tesekkiir ederim. Aile isletmelerinde g¢alismay1 bir
sanssizlik olarak gordiigliniizii ifade - ettiniz, ancak bu konuya ilerleyen turlarda tekrar
donmeyecegim. Simdi, farkli bir sektdrden gelen bir konugmacimiza ge¢mek istiyorum. Piar
Hanim, siz aile hastanelerinin genel miidiiriisiiniiz ve saglik sektoriinde 6nemli bir yonetim rolii

iistleniyorsunuz.

Aslinda aile igletmelerinin yonetim yapist ile hastane gibi kurumsal yapilarin organizasyonu
arasinda nasil bir bag oldugunu merak ediyorum. Bu noktada size sormak isterim: Tip ve

medikal sektoriinde kadin yonetici olmak nasil bir deneyim? Aile isletmesi modeliyle yonetilen
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bir hastanenin, geleneksel aile isletmelerinden farklari nelerdir? Saglik sektoriinde kadin

calisanlarin ve kadin yoneticilerin durumu nasil sekilleniyor?
Sozii size birakiyorum.
Pmar Bayramgiirler:

Tesekkiir ederim hocam. Aslinda, hastanelerin biiylik bir ¢ogunlugu aile sirketi olarak
yonetiliyor. I¢ yapilarmna baktigimizda, i¢inde kardeslerin, yegenlerin, gocuklarm, eslerin

bulundugu, genellikle doktor aileleri tarafindan kurulan isletmeler oldugunu goriiyoruz.

Bizim durumumuz biraz farkli. Hastanelerimizi kuzenlerim kurdu ve ben de hem birinci
jenerasyonla hem de ikinci jenerasyonla birlikte ¢alisan bir yonetici olarak arada bir koprii
gorevi goriiyorum. Yani iist jenerasyonla galisirken ayni zamanda alt jenerasyonun da siirece

dahil olmasin1 yonetiyorum.

Safak Saglik Grubu olarak, Istanbul genelinde 9 hastanemiz bulunuyor. Baslangicta tiim
hastaneleri merkezi bir yapi i¢inde yonetmeye calistik, ancak bu siirecte tam anlamiyla
kurumsallasamadigimiz1 fark ettik. Sonrasinda hastaneleri daha 6zerk bir yapiya bolerek
yonetmeye karar verdik. Bugiin, ¢cat1 yonetimde bir biitiin olarak hareket etsek de,her hastane

kendi yoneticisinin liderliginde farkli bir yonetim tarzina sahip.

Ornegin, Aile Hastanesi benim ydnetimimde ve benim tarzzimda ydnetiliyor.
Istanbul Cerrahi Hastanesi baska bir kuzenim tarafindan yonetiliyor ve farkli bir yaklasimla
ilerliyor. Bagcilar Safak Hastanesi yine baska bir kuzenimin liderliginde, farkli bir ¢izgide

hareket ediyor. Okmeydan1 Hastanesi de baska bir kuzenimin yonetiminde.

Her hastane kendi yoneticisinin liderlik tarzina gore yonetilse de iist ¢ati yonetimi olarak
olmazsa olmaz kurallar1 belirleyen ortak bir "aile anayasast" olusturduk. Yani, belli temel
kararlar1 hep birlikte aliyoruz, ancak her yoOneticinin hastane yonetiminde kendi sistemini

olusturmasina da imkan tantyoruz.

Ornegin, tiim ise alimlar1 merkezi olarak yapiyoruz, bdylece grup olarak hareket etmenin
avantajlarindan yararlaniyoruz. Ancak, 9 ayr1 hastanenin ve yaklagik 2.500 calisanin oldugu bir

yapida, merkezi bir yonetim modeli zaman zaman hantalliga sebep olabiliyor.
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Saglik sektOrii tamamen mekana bagiml bir hizmet sektortl.
Bu nedenle, hastanelerimizin farkli lokasyonlarda olmasi, fiziksel olarak yonetimi

zorlastirabiliyor.

o Uretim sektdriinde durum farkli olabilir, ancak hizmet sektdriinde "isin iginde" olmak

kritik bir gereklilik.

o Eger fiziki olarak mekandan uzaklasirsaniz, is siire¢lerine tam anlamiyla hakim olmaniz

ve yonetimde etkin olmaniz zorlasabiliyor.
e Bu yiizden biz yonetim modelimizde rotasyon sistemini uyguluyoruz.

Ben yaklasgitk 20 yildir bu gruptayim ve bu siliregte 6-7 farkli hastaneyi yonettim.
Boylece birbirimizin yonetim tarzlarini ve siireglerdeki farkliliklar1 daha iyi anlayabiliyor,

birbirimize katki sunabiliyoruz.

Bu esnek yapi, her hastanenin ihtiyacina gore yonetilmesini saglarken, grup i¢indeki bilgi
paylasimini ve gelisimi de destekliyor. Uretim sektdriinde ¢alisan arkadaslarim, kadin ydnetici
olmanin zorluklarindan bahsediyor. Ancak ben hizmet sektdriinde kadin olmanin avantajlarini
yasadigimi sdyleyebilirim. Hizmet sektorii dogasi gere§i insan odakli bir sektor.
Biz kadinlar, dogustan gelen sezgilerimiz ve iletisim becerilerimizle bu sektdrde daha etkili

olabiliriz.

Ozellikle hastane yonetiminde kadimlarin sezgisel ve insan odakli yaklasiminim biiyiik bir fark

yarattigin diisiiniiyorum.
o Insanlarm neye ihtiyact oldugunu daha hizli anlayabiliyoruz.

e Duygusal zekdmizin yiiksek olmasi, yonetim siire¢lerinde ve kriz yonetiminde avantaj

sagliyor.

e Hizmet sektoriiniin en 6nemli unsurlarindan biri olan hijyen, yemek ve hasta bakimi

gibi detaylara kadin yoneticiler daha fazla 6zen gosteriyor.

Hastanelerimizde bir otel isletmeciligi hassasiyetiyle hizmet sunuyoruz ve bu siireglerde kadin

yoneticilerin daha basarili oldugunu gézlemliyorum.
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Kadn
Ciinkii:

olmanin hizmet sektoriinde liderlik acisindan bir avantaj sagladigini diisiiniiyorum.

Calisanlarimizla daha giiclii baglar kurabiliyoruz.

Hasta memnuniyeti ve operasyonel siire¢lerde kadin yoneticilerin empati kurma becerisi

onemli bir fark yaratiyor.

Organizasyon yonetiminde kadinlarin sorun ¢6zme yetenekleri 6ne ¢ikiyor.

Sonug olarak, hizmet sektoriinde ¢alismanin farkli dinamikleri var ve kadin liderler olarak bu

dinamikleri daha etkili bir sekilde yonetebiliyoruz.

Umit Oziiren:

Aile isletmelerinin yonetiminde ¢ok sik karsilagilan bir olgu da nepotizmdir.

Nepotizm, bir kisinin elindeki giicii kullanarak ait oldugu gruba ayricalik saglamasi olarak

tanimlanabilir. Aile igletmelerinde, o6zellikle kurucular tarafindan uygulanan nepotizm,

varislerin belirlenmesi slirecinde 6nemli bir faktor haline gelebiliyor.

Bu noktada kadinlarin aile igletmelerindeki konumu ¢eliskili bir durum yaratiyor.

Bir yandan, ailenin bir {iyesi olarak isin i¢inde bulunmak bir ayricalik olarak

goriilebiliyor.

Ancak 6te yandan, kadin olmanin getirdigi toplumsal dezavantajlar nedeniyle bu durum

tam tersine bir engel haline de gelebiliyor.

Bu konuda yapilan arastirmalar bize aile isletmelerinde varislerin belirlenmesi sirasinda

cinsiyetin ve dogum sirasiin 6nemli bir rol oynadigini gosteriyor.

Erkek olmak, varisler arasinda daha yiiksek bir konuma ¢ikmay1 saglayan bir faktor

olarak 6ne ¢ikiyor.

Erkek ve ayn1 zamanda biiyiik cocuk olmak, aile i¢indeki hiyerarside daha avantajli bir

pozisyon sagliyor.

Kadm ve kiiciik ¢cocuk olmak ise genellikle dezavantajli bir konuma diismeye neden

oluyor.
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Bu noktada merak ediyorum, sizler ¢alisma hayatinizda bu tiir bir ayrimcilikla karsilastiniz m?

e Aile i¢inde veya sirket yonetiminde, varis belirlenirken cinsiyetinizin bir faktor

oldugunu diisiindiigiliniiz oldu mu?

e Kadm olarak, aile isletmesi i¢inde ilerlerken dogrudan ya da dolayli bir engelle

karsilastiniz mi1?
Bu konudaki deneyimlerinizi bizimle paylasmak ister misiniz?
Aynur Ayhan:

Oncelikle sunu belirtmek isterim ki, is diinyasinda kadin ve erkek birbirini tamamlayan unsurlar
olarak degerlendirilmeli. Bu denge saglandiginda, is hayatinda basar1 kaginilmaz oluyor.
Ozellikle bizim sektdriimiizde, yani metal ve dokiim sanayinde, fiziksel 6zelliklerin belirli
noktalarda 6nemli bir fark yarattig1 dogru. Ancak gelecekte robot teknolojileri ve otomasyonun
gelismesiyle birlikte bu durum biiylik Slciide degisecek. Strateji, planlama ve ydnetim
siireclerinde kadin-erkek ayrimi bir konu olmaktan ¢ikiyor. Ancak, iiretim sahasinda fiziksel

olarak varlik gostermek hala 6nemli bir gereklilik.

Bizim isletmemiz 7/24 ¢alisan bir dokiim fabrikasi ve bu alanda kadin ¢aligan sayisi, sanayinin
dogas1 geregi hala olduk¢a sinirli.  Yillar iginde farkli isletmelerle bir araya
geldigimizde, cografi ve kiiltiirel faktorlerin aile isletmelerinde varislerin belirlenmesi siirecine
dogrudan etki ettigini gozlemledik. Erkek cocuklarin biiyiik hisseleri almasi ve list diizey

pozisyonlara atanmasi, toplumsal normlar geregi "dogal bir durum" olarak kabul ediliyor.

Bu tarz uygulamalarin hala bir¢ok kadin yonetici tarafindan dile getirildigini duyuyoruz.
Eger kurumsal yonetim siirecleri ve adil bir yap1 olusturulmazsa, bu esitsizlik 6rnekleri ne yazik
ki cogalmaya devam ediyor. Buraya gelmeden dnce, sektordeki kadin ¢alisanlarla da bu konuyu
konusma firsatim oldu. Benim hikdyemi zaten herkes biliyor ama asil 6nemli olan, bugiin ne

degisti?

Sunu rahatlikla soyleyebilirim ki, baz1 bolgelerde hala kadinlara yonelik ayrimcilik

normallestirilmeye devam ediyor. Kadin yoneticiler hala,
e "Buis benim hakkim, ben bu isletmede yer almak istiyorum." dediklerinde,

e "Ama sen kadinsin, bu is i¢in uygun degilsin." seklinde yaklagimlarla karsilasabiliyor.
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Ozellikle Anadolu’nun dogu bélgelerinde, erkek ¢ocuklarin dogal olarak lider goriilmesi ve
kadinlarin finans ya da arka planda kalan rollere yonlendirilmesi hala yaygin bir durum. Aile
icinde bu duygusal yaklasimlar arttik¢a, is siireclerinde seffaflik kayboluyor ve adalet
mekanizmas1 zedeleniyor. Kurumsal yapilar olusturulmadiginda, isletmelerde projeler,

yatirimlar ve biiylime siirecleri adil bir sekilde dagitilamryor.

Esit ise esit muamele anlayisi tiim sektorlerde benimsenmeli. Metal sektdriinde babalart ve
abileriyle  birlikte c¢alisan kadinlar  genellikle finans ve destek  siireglerine
yonlendirilirken, tiretim sahasinda yer alan kadin ¢alisan sayisi hala oldukga diisiik. Benim
buradaki en biiyiik 6nerim su: Kadinlarin sektérde giiclii bir yer edinebilmesi i¢in yalnizca

kadin dayanigmasi degil, erkeklerle birlikte hareket edilmesi gerekiyor.
Kadilarin sanayide daha fazla varlik géstermesi i¢in ii¢ kritik konu 6ne ¢ikiyor:
1. Kariyer firsatlarinda esitlik saglanmasi.
2. Kadinlara is imkanlarinda esit firsatlar sunulmasi.
3. Isgiiciiniin yalnizca fiziksel giice dayali olmaktan ¢ikarilmas.

Bizim isletmemizde kadin ¢alisan oranimiz %35 civarinda ve zaman zaman bu oran artiyor.
Ancak, sanayi ortaminda kadin ¢alisan sayisini artirmak istiyorsak, is siireclerini fiziksel giice

bagimli olmaktan ¢ikarmaliy1z. Bu dogrultuda, biz de isletmemizde:

o Uretim hatlarin1 otomasyona gegirerek kadmlarin daha rahat ¢aligabilecegi bir ortam

olusturuyoruz.
o Fiziksel giice dayal siire¢leri minimize edecek makineler gelistiriyoruz.

o Kadinlarin yalnizca destekleyici roller degil, karar alic1 ve {liretim siireclerinde aktif

roller almasini sagliyoruz.

Sanayi, yalnizca erkeklerin var olabilecegi bir alan degil. Kadinlar, yonetim siireglerinden

uretim sahasina kadar her noktada s6z sahibi olabilir ve olmalidir.

Ben sozlerimi burada tamamliyorum ve bu konudaki goriisleri almak icin diger panelist

arkadaglarima s6zii birakiyorum.
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Aysegiil Kaya:

Oncelikle tesekkiir ederim. Kadmlarm is diinyasinda karsilastiklar1 durumlara dair, yasadigim

ilging bir an1y1 paylagarak baglamak istiyorum.

Bundan birkag yil dnce, Tiirkiye nin farkli sehirlerinden ig insanlariin ve girisimcilerinin bir
araya geldigi bir iftar yemegi diizenlenmisti. Normalde, bizim ikinci jenerasyon temsilcimiz
olan Ramazan Bey’in katilmas1 gereken bir etkinlikti, ancak o giin programlarinin gakigmasi

nedeniyle katilamadi ve benden rica etti:
"Aysegiil, bizim adimiza temsilen sen katilir misin?"

Ben de elbette dedim ve etkinlige gittim. Istanbul’da iftar trafiginin de etkisiyle biraz gecikerek
salona ulagtim. Odaya girdigimde yaklasik 50 yatirimci ve sektor temsilcisi vardi ve iglerinden

yalnizca biri kadind1: ben.

Biitiin gdzler bana ¢evrildi, hatta bazilar1 yanlislikla igeri girdigimi diisiindii. Sessizce uygun
bir yer rica edip oturdum. O an odada tam anlamiyla bir sessizlik hakimdi. Iftar yapildi, sektor
temsilcileri konugmalarini gergeklestirdi ve sirayla soz almaya bagladilar. Sira bana geldiginde,
icimdeki mizah duygusunu bastirmakta zorlaniyordum. Ciinkii bir bolii elli oraninda bir kadin

temsilci olarak oradaydim, yani %?2’lik bir orandan bahsediyoruz.

Ben de kendimi tanittim, hangi sirketi temsil ettigimi ve neden orada oldugumu

anlattim. Sonrasinda da nazik bir espri yaparak durumu dile getirdim.

"Sanirim burada kadinlarin temsiliyet oran1 %2 civarinda ama olsun, en azindan bir baslangi¢
yapmis olduk!" Bunu sdyledikten sonra herkes giildii, ortam biraz daha yumusadi ve toplanti
daha samimi bir hal aldi. Toplant1 bittikten sonra, organizasyonun sonunda katilimcilara hediye
dagitiliyordu. Bolgenin ¢ok iinlii bir bicagi, 6zenle paketlenmis bir kutu iginde herkese

veriliyordu.
Hediyeleri takdim eden beyefendi bana mahcup bir ifadeyle yaklasip,

"Kusura bakmayin, ama sizi burada agirlayacagimiz1 diistinemedik. Ancak liitfen nacizane

hediyemizi kabul edin." dedi.

Ben de giiliimseyerek, "Hi¢ sorun degil, hep birlikte yasadik ve bundan sonra daha da ¢ok

yasariz, onemli olan devamlilig1 saglamak." dedim.
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Bu benim i¢in olduk¢a komik ve unutulmaz bir deneyim oldu. Bu aninin 6tesinde, is diinyasinda
kadin olmanin bazi avantaj ve dezavantajlarindan da bahsetmek istiyorum. Sirkete ilk

geldigimde, benim i¢in en bilyiik dezavantaj, tekstil sektoriine tamamen yabanci olmamdi.
e Tekstilden anlamiyordum.
o Sektor hakkinda teknik bilgiye sahip degildim.
o Karsimdaki ekip, yillarin deneyimine sahip profesyonellerden olusuyordu.

Bu noktada benim i¢in en biiyiik avantajim, ¢ok giiclii bir mentorun olmasiydi. “Gliniin sonunda
bir yoneticiniz olur ama sizi hayatta kaybolmaktan koruyacak, yol gosterecek, size gercekten

destek olacak bir mentor ¢ok biiyiik bir fark yaratir.”

Benim de bdyle bir mentorum oldu. Ne zaman zor bir duruma diigsem, ne zaman bir hataya
yaklassam elimden tutup kaldiran biri vardi. Bunun yaninda, jenerasyon farki da ¢ok belirleyici
bir faktor. Bir onceki oturumda da konusuldugu gibi, bizim jenerasyonumuz tamamen farkli bir

motivasyon yapisina sahip.

Ben 31 yasindayim, Y-Z kusagi arasindayim. Agikgasi, biz TikTok jenerasyonuyuz. 5-6

saniyelik iceriklerle ilgileniyoruz.
Bu, bizim is yapis seklimizi de degistiriyor.
e Bize uzun vadeli hedefler ve soyut planlar yeterince ilgi ¢ekici gelmiyor.

e Bizim motive olabilmemiz igin elimizde c¢alisabilecegimiz  bir proje,

odaklanabilecegimiz bir hedef olmali.

Dolayisiyla, geng neslin is hayatina adapte olmasi i¢in dogru rehberlige ve anlamli projelere

ithtiyaci var.

Benim deneyimlerime dayanarak, kadin yoneticilerin is diinyasinda bagarili olabilmesi i¢in ii¢

temel faktor oldugunu diisiiniiyorum:
1. Giiglii Bir Mentor:

o Is hayatinda sizi destekleyen, diistiigiiniizde kaldiran ve Kkariyerinizde dogru

yonlendirmeler yapan bir mentorunuz olmal.
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2. Aynstirilmis Bir Proje:

e Glinlik operasyonlara bogulmadan, yetkinliklerinizi ortaya koyabileceginiz projeler

icinde yer almalisiniz.
3. Vizyoner Liderler:

o Biiyiiklerimiz, babalarimiz ve annelerimiz her zaman bizim rehberimiz. Onlarin

vizyonundan ilham alarak yeni jenerasyon olarak fark yaratmaliyiz.

Benim icin bu regete ise yaradi ve hala ayni prensiplerle devam ediyorum. Sanirim biraz fazla
konustum ama umarim soylediklerim, bu konularla ilgilenen herkes i¢in faydali olur. Tesekkiir

ederim.
Umit Oziiren:

Aslinda bu konuda benim de paylasmak istedigim bir 6érnek var. Aile isletmelerinde, isin bir
sonraki nesle devredilmesi siirecinde erkek ¢ocuklarin 6n plana ¢ikarildigi gercegiyle siklikla

karsilasiyoruz.

Bununla ilgili yakin zamanda karsima ¢ikan bir 6rnekte, baba, isini ¢ocuklarina devretmek
istediginde erkek ¢ocuklarina daha fazla pay vermek konusunda dogal bir egilim gosteriyordu.
Ancak, kiz ¢ocuklar1 bu duruma itiraz etti, ¢iinkii sirketin biiylimesine katkilar1 olmasa bile
miras hukuku geregi esit haklara sahip olduklarini diisiintiyorlardi ve bu konuda hakliydilar.
Ote yandan, erkek ¢ocuklar ise kendilerinin yillardir isletmede ¢alistiklarmi ve kiz kardeslerinin

evlenerek ise dahil olmadiklarini 6ne siirerek daha fazla hak talep ediyordu.

Bu noktada eger bastan belirlenmis bir kural veya yap1 olmazsa, bu tarz ¢atismalar kaginilmaz
hale geliyor. Iste bu yiizden kurumsallasma adimlarinin &nceden atilmasi biiyiikk onem
tasiyor. Eger bu tarz durumlar 6nceden bir diizene oturtulmazsa, ailenin i¢ yapisinda ve sirket

yonetiminde ciddi anlasmazliklar dogabilir.
Bu siirecin yonetilmesi i¢in, aile anayasasi kritik bir rol oynayabilir.
e Aile anayasasinda, isletmenin nesiller aras1 geg¢is siireci adil bir sekilde tanimlanmali.

e Miras paylasimi, sirkete katk1 orani, haklar ve sorumluluklar net olarak belirlenmeli.
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e Bu tiir adimlar 6nceden atilmazsa, 6zellikle kadinlar bu siirecte ciddi haksizliklara

maruz kalabiliyor.

Ozetle, aile isletmelerinde varis belirleme siireci yalmzca geleneksel algilar {izerinden
sekillendirilmemeli. Hukuki haklar ve adalet ¢cer¢evesinde, kurumsal bir yapiya dayandirilmali.

Bu konuyu daha derinlemesine konugmak adina panelistlerimizin de goriislerini almak isterim.
Miige Eker Oz:

Evet hocam, dediginiz gibi aile isletmelerinde kadinlar ¢ogu zaman gériinmez bir role itiliyor.
Ancak bu durum sadece kardesler arasinda degil, esler, kuzenler ve diger aile bireyleri arasinda

da benzer sekilde yasaniyor.
"Kadin-erkek farkini aile sirketlerinde acik¢a gorebiliyoruz."

Diinyaya baktigimizda, 49 nesildir ayakta kalan Japon sirketleri, 14 nesildir varligini siirdiiren
Amerikan sirketleri goriiyoruz. Daha da ilging olan ise, 14 nesildir devam eden bu sirketlerden

birinin kurucusunun Tiirk olmasi! Bu noktada sunu diistinmek gerekiyor:

e Bizim sosyoekonomik ve sosyokiiltiirel yapimiz sirketlerin siirdiiriilebilirligini nasil

etkiliyor?
e Anadolu’nun ataerkil yapis, sirketlerde kadin-erkek dengesini nasil sekillendiriyor?

Aile igletmelerinde goriinmez bir anayasa oldugunu diisliniiyorum. Bu anayasa yazili1 olmasa
da kadinlarin ve erkeklerin rollerini belirleyen kurallar var. Bu kurallar zaman i¢inde degismeye
baslasa da hala ciddi esitsizliklerin oldugunu goériiyoruz. Ancak burada kadinlarin da kendi

iclerinde bir farkindalik gelistirmesi gerekiyor.

Eger bir kadin ¢alismak istemiyorsa ama mirastan esit pay almak istiyorsa, burada da bir
dengesizlik ortaya c¢ikiyor. Calisan kadinlar isin yiikiinli ¢ekerken, bazi kadmlar igletmenin

icinde aktif yer almasa da hak talep edebiliyor.
Bu noktada, ig hayatinin dengelerini iyi kurmak gerektigini diigiiniiyorum.
o Eger aile isletmesine katki sagliyorsak, sorumluluklar: da paylasmaliy1z.

e Ancak emek vermeyen bir bireyin, isin ylikiinli ¢ekenlerle ayni1 haklara sahip olmasi

konusu tartigmal1 bir konu.
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Sonugta bizler hem zararda hem de karda yer alan insanlariz. Sadece haklar1 paylasmak degil,
isin ylkiini de paylasmak gerekiyor. Bu konuya yillar 6nce dikkat ¢eken isimlerden biri
de Tiirkiye Odalar ve Borsalar Birligi (TOBB) Bagskan1 Rifat Hisarciklioglu’ydu. Kendisi bir
konusmasinda, "Eltiler Savas1" ve "Eltiler Ekonomisi" kavramlarin1 kullanmigti. Bu durum,

aile sirketlerinde yasanan dinamikleri 6zetleyen ¢cok dogru bir tespit.

Bir siire sonra, sirkette gercekten calisan ve emek veren kisilerin, sadece soyadi nedeniyle hak
talep edenlerle kars: karsiya gelmesi kaginilmaz hale geliyor. Daha énce TIM Baskani’'nin da
belirttigi  gibi, Tiirkiye’deki isletmelerin  %99’u KOBI ve aile isletmelerinden

olusuyor. Ancak bu isletmelerin ortalama omrii sadece 34 yil.

Bu noktada, bizlerin de bazi hatalar1 oldugunu kabul etmemiz gerekiyor.
e Kurumsallagma stiregleri yeterince saglikli yiiriitiilemiyor.
e Yonetim devri ve miras siirecleri duygusal yaklagimlarla ilerliyor.

o Kadinlarin ve geng neslin is diinyasinda varlik gdostermesi, geleneksel yapi1 tarafindan

kisitlanabiliyor.

Aile isletmelerinde "Bu isi ogluma devredecegim" anlayisi hala ¢ok yaygin. Oysa, isin basinda
3 kiz ¢ocugu olsa bile damatlarin yonetime dahil edilmesi giindeme geliyor. Burada énemli
olan, kisinin cinsiyeti ya da soyadi degil, ger¢ekten isin i¢inde olup olmadigidir. Bugiin kiz

cocuklar da aktif is hayatinda yer aliyor ve artik kimse bunu gérmezden gelemez.

Esit haklar ve seffaflik dedigimizde, hepimizin bu sistemin i¢inde adil bir yer edinmesi
gerekiyor. Tabii bazen biz kadinlar da kendi i¢imizde bazi1 seyleri tolere ediyoruz. Aile i¢inde
birbirimizi idare ettigimiz, tolere ettigimiz ¢ok fazla alan var. Bu noktada, aile isletmelerinde

yasanan en biiylik sorunlardan birinin iletisim kazalar1 oldugunu diigiiniiyorum.

o Iletisimdeki eksiklikler, yanls anlasilmalar ve beklentilerin tam olarak belirlenmemesi,

biiyiik ¢atigmalara yol agabiliyor.
Burada dengeyi kurmak gercekten bir sanat.

"YOnetim bir sanattir ve isini severek yapan insanlar fark yaratir."
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Ornegin, Aynur Hamim sektdrde gergekten biiyiik bir fark yaratti ve kadinlarmn sanayideki yerini
giiclendirdi. Pmar Hanim, saglik sektoriinde lider bir kadin yonetici olarak harika bir is

cikartyor. Aysegiil Hanim ise yeni jenerasyonun bakis agisini is diinyasina tasiyor.

Jenerasyon degisimiyle birlikte, markalasma ve kurumsallasma siiregleri de hiz kazanmaya

basladi. Eskiden aile isletmelerinde yazili olmayan bir anayasa vardi:
"Kiz ¢ocuklar1 bir adim geride dursun."

Ancak artik bu anlayis degisiyor ve kadmlar is diinyasinda daha fazla s6z sahibi oluyor.

Bizler babalarimizi memnun etmek i¢in biiyiik ¢abalar harcadik.
o Baba sevgisini ve onayini kazanmak i¢in inanilmaz bir efor sarf ettik.
o Baba-kiz iliskisi 6zel bir bag olusturuyor ve bu is hayatina da yansiyor.

e Baba onaymmi almak icin erkek kardeslerimizle rekabet etmek zorunda kaldigimiz

zamanlar oldu.
Ancak, bu siiregten keyif aldigimiz1 da sdylemeliyim.
« Is diinyasinda varlik gdstermek igin hepimiz biiyiik miicadeleler verdik.
e Maddi kazang¢ kadar, manevi tatmin de bizim i¢in 6nemliydi.

Bugiin kadinlar, is diinyasinda daha fazla yer aliyor ve bu degisim artik geri dondiiriilemez bir
noktada. Kurumsallagsmayla birlikte, sirket anayasalar1 devreye giriyor ve herkes yonetim

kurulu iiyesi olarak hakkini aliyor. Ancak hala,
o Erkek kardeslerin fiili olarak daha fazla yetkiye sahip oldugu,
o Bazi kararlar1 erkeklerin aldigi,
o Sirket kaynaklarini1 daha fazla kullanabildigi bir yap1 var.

Yeter ki sirketlerin 6mrii uzun olsun diye bazen bu durumlari da tolere ettigimiz oluyor. Sonug
olarak, kadmlar artik aile isletmelerinde daha aktif roller iistleniyor. Ancak, ger¢ek anlamda

adaletin saglanabilmesi i¢in hem hukuki hem de kiiltiirel doniisiime ihtiyacimiz var.
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Umit Oziiren:

Aile isletmelerinde hassasiyetleri gozetmek kadar, haksizliklar1 6nlemek ve olasi

anlagmazliklar1 bastan ¢éziimlemek de biiyiik 6nem tasiyor.

Bunun igin, belirli kurallarin ve ilkelerin 6nceden tanimlanmig olmasi gerekiyor. Ancak burada
kurumsallagsma kavramini sadece kurallarin ve prosediirlerin belirlenmesi olarak gérmemek

lazim.

Kurumsallagsma, yalnizca isletmenin isleyisi ve siirdiiriilebilirligi ile ilgili kurallar koymak

degil, bu kurallarin seffaf, adil ve giiven ortam1 i¢inde uygulanmasini saglamaktir.

Tirkiye’de en biiyiik problemlerden biri, kurallarin ve yasalarin eksik olmasi degil,

uygulamada karsilasilan sorunlardir.
e Bizim yonetmelik eksigimiz yok.
o Kanunlarimiz var, prosediirlerimiz yazili.

e Ancak, bu kurallarin ne kadar uygulanabilir oldugu konusu her zaman bir tartisma

meselesi oluyor.

Tam da bu noktada, aile isletmelerinde "Eltiler Savasi" ya da "Damatlar Savasi" gibi gii¢
miicadelelerinin yasanmamasi i¢in kurumsallasmanin ger¢ek anlamda uygulanabilir olmasi

gerekiyor.

Kurumsallagsma, sadece bir prosediirler biitlinii degil, bu kurallarin herkes tarafindan kabul

edildigi ve adaletli bir sekilde uygulandigi bir sistemin insasidir.

Adil bir ortam saglanmadan, yalnizca kurallar koyarak bir sirketin siirdiiriilebilir hale gelmesi

miimkiin degildir.

Dolayisiyla, aile isletmelerinin uzun vadede ayakta kalabilmesi i¢in hem kurallar1 netlestirmek

hem de bu kurallarin uygulanabilirligini garanti altina almak zorunday1z.
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Miige Eker Oz:

Hocam, bu noktada bir sey eklemek istiyorum. Is hayati, isin kendi sinirlar1 i¢inde kalmal ve
eve tasinmamali. Eger is ile aile yasami birbirine karisirsa, bu durum kacinilmaz olarak ¢ok

daha biiyiik sorunlara yol agiyor.

e "Sen daha fazla ¢alisiyorsun."
e "O neden yurt disina gidiyor?"

e "Benim emegim daha fazla ama ayni1 karsilig1 alamiyorum."

Bu tiir sOylemler, isin aile iligkilerine tasinmasiyla birlikte gerilimi artiran unsurlar haline
geliyor. Isin profesyonel sinirlar1 icinde kalmasi, aile i¢indeki dengenin korunmasi agisindan
kritik bir faktordiir. Aksi halde, profesyonel iliskiler kisisellesir ve bu durum aile baglarini da
zedeleyebilir. Bu yiizden, kurumsallasmanin bir pargasi olarak isin sinirlarini net bir sekilde

belirlemek ve aile i¢ginde is kaynakli ¢catismalarin 6niine gegcmek biiyiik 6nem tasiyor.
Umit Oziiren:

Aslinda, hastanecilik sektoriinii diistindiigiimiizde, kurumsallasmanin en fazla gerekli oldugu
alanlardan biri oldugunu tahmin ediyoruz. Saglik sektorii gibi hassas ve diizenlemelere sik1
sitkiya bagli bir alanda, kurumsallasmanin c¢ok daha ileri seviyede olmasi gerektigini
diislinliyoruz. Bu noktada merak ediyorum: Biz bu konuda hakli miyiz, yoksa saglik
sektortindeki aile isletmelerinde durum daha farkli mi1? Sizin sektoriinlizde, kurallar, kanunlar

ve prosediirler aile i¢i dinamiklerden bagimsiz bir sekilde uygulanabiliyor mu?
Bu konudaki deneyimlerinizi dinlemek isteriz. S6zii Pinar Hanim’a birakiyorum.
Pmnar Bayramgiirler:

Soyle soyleyeyim, saglik sektoriinde kurumsallasma seviyesi dogal olarak daha yiiksek.
Clinkii hastaneler, dogas1 geregi belirli yonetmeliklere, kanunlara ve prosediirlere siki sikiya
baglh calismak zorunda. Ancak, bu durum aile i¢indeki kurumsallik i¢in ayni sekilde gecerli
degil. Isin idari kisminda kurallar belirlenmis olsa da aile isletmelerinde ev ve is hayatinim i¢

ice gegmesi nedeniyle bu kurallar her zaman ideal sekilde uygulanamiyor.

Ote yandan, tekstil sektdrii de uluslararasi pazarlarda faaliyet gosterdigi icin son yillarda

zorunlu bir kurumsallagma siirecinden gegiyor. Sanirim kiiresel is yapis bigimleri, belirli bir
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diizenin ve sistemin oturtulmasint gerektiriyor. Ancak bizim sektoriimiizde, yani saglik
sektorlinde, kurumsal yap1 daha belirgin olsa da aile igindeki yonetim siiregleri cogu zaman
deneme-yanilma yontemiyle sekilleniyor. Kurumsallagsmaya calistik, ancak baz1 yontemler
basarili olmadi, bazilarini ise zamanla degistirmek zorunda kaldik. Ben de bu siirecte, kendi
yetkinligimi kanitlamak adina farkli bir gruba ge¢tim ve bir siire baska bir saglik grubunda

calistim.

Bunu yapmamin nedeni, aile sirketlerinde yoneticilik yapanlarin ¢ogu zaman hak ettikleri i¢in
degil, sadece aile liyesi olduklar1 i¢in bu pozisyona geldiklerinin diisiiniilmesi. Sanki aileden
oldugumuz i¢in bu pozisyonlara getiriliyoruz ve emek vermeden yonetici oluyoruz gibi bir algi

var.

Bu bana haksizlik gibi geldigi icin farkli bir gruba gecip kendi yetkinliklerimi kanitlamak
istedim. Ancak ilging olan su ki, calistifim yeni yer de bir aile sirketiydi! Burada
da kurumsallik vardi, ancak aile i¢i dinamikler nedeniyle is hayatina fazlasiyla duygusallik
karisiyordu. Hastanelerde yonetmeliklerin getirdigi bir diizen var, ancak aileler arasinda ayni

seviyede bir kurumsallik olusturmak ¢ok zor.

Aile i¢inde kurumsal yapinin tam oturmamasi, bir¢ok farkli sorunu beraberinde getiriyor.
Ornegin, abi-kardes calistyorsa ve biri esiyle ilgili bir sorun yastyorsa, bu giindiiz is ortamma
da yansiyabiliyor ya da ¢ocuklukta oyun oynarken oldugu gibi, bazi kardesler birbiriyle daha
1yl anlasiyor ve diger kardese karsi dogal bir taraf olusturabiliyor. Aile i¢inde nasil ki bazi

kardesler digerine kars1 birlik oluyorsa, is hayatinda da benzer gruplagmalar olabiliyor.

Bu daaile icindeki birlik ve yonetim siireglerinde ciddi sorunlara yol agabiliyor. Bu
nedenle, bizim iist yapiya, yani daha merkezi bir yonetime ge¢cmemizdeki en Onemli
nedenlerden biri de buydu. Herkesin kendi yoOnetim alanina sahip olmasi, bireysel
sorumluluklarini netlestirmesi ve basarilarini ya da hatalarini birebir deneyimlemesi gerektigini

distindiik.

Sonugta, her isletme bir ticari yapidir ve is diinyas1 olduk¢a acimasizdir.
e Para vardir ya da yoktur.
o Karllik ya da zarar ¢ok net ortaya cikar.

e Ne kadar ¢ok sevilseniz de babaniz bile sirketini batirmaniza izin vermez.
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Bu yiizden, gercek hayatla yiizlesmek ve isin dogasin1 6grenmek, aile sirketlerinde ¢alismanin
en onemli gerekliliklerinden biri. Biz de bu gecisi yaparak, bireysel sorumluluklarimizi daha

net gorebildigimiz bir sistem olusturduk.
Umit Oziiren:
Bu noktada, Miige Hanim’1n daha 6nce bahsettigi cam tavan sendromuna deginmek istiyorum.

Ozellikle aile isletmelerinde, kadin yoneticilerin karsilastign goriinmez bariyerler yalmzca

disaridan degil, hem calisanlar hem de aile {iyeleri tarafindan olusturulabiliyor.

Calisanlar agisindan bakildiginda, aile {iyelerinin ydnetici pozisyonlarina gelmesi ¢cogu zaman

rahatsiz edici bir durum olarak algilanabiliyor.

e “Zaten ailesinin bir tiyesi oldugu icin buraya geldi.”

e “Kendi yetkinligiyle degil, dogrudan bir aile ferdi oldugu i¢in yonetici oldu.”

Bu diisiince, aile isletmelerindeki kadin yoneticilerin yetkinliklerinin g6z ardi edilmesine neden

olabiliyor.
Ote yandan, aile i¢inde de bir sinir ¢izildigini goriiyoruz:
“Evet, biz seni bu pozisyona getirdik, ama buradan daha fazla ilerleyemezsin.”

Ozellikle kadin yoneticiler icin, yetki alanlar1 belirli bir noktaya kadar tanimlantyor ve daha iist
seviyelere ¢ikmalar1 gogu zaman engelleniyor. Bu nedenle, kadin yoneticiler aile igletmelerinde
sadece dis faktorlerle degil, ayn1 zamanda kendi aile igindeki sinirlamalarla da miicadele etmek
zorunda kaliyor. Bu tiir bir cam tavani agmanin en etkili yollarindan biri, Aysegiil Hanim’1in da
bahsettigi gibi, mentorluk destegiyle ise baglamak ve ayni sektorde farkli bir sirkette deneyim

kazanmak.

Daha once de konusmalarimizda Tiirkiye’deki cinsiyet esitsizliginden bahsettik. Ancak bu
esitsizligi bir matematiksel denklem gibi diislindiiglimiizde, bir tarafinda kadinlar varsa diger
tarafinda da mutlaka erkekler bulunuyor. Bu esitsizligin siirdiiriilmesinde ya da tam tersine,

ortadan kaldirilmasinda erkeklerin de 6nemli bir rolii var.
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Kadmlarin is diinyasinda daha fazla yer alabilmesi i¢in sadece kadmlarin miicadelesi yeterli
degil. Erkeklerin de bu siireci desteklemesi ve esitsizligi engelleyici bir tutum sergilemesi

gerekiyor.
Bu noktada merak ediyorum:

Is hayatinda ya da genel olarak toplumsal yasamda, bu esitsizligi ortadan kaldirmak icin
erkekler nasil bir rol oynayabilir? Bu konuda, is diinyasinda cinsiyet esitligini saglamak icin

erkeklere verebileceginiz dneriler var mi1?
Sozlerimi burada noktalayarak, panelistlerimizin goriislerini almak isterim.
Aynur Ayhan:

Oncelikle, kadmlarin is diinyasindaki yerinin giiclendirilmesi igin sadece konusmak degil,
somut adimlar atilmasi gerektigini diisiinliyorum. Ben yaklagik 30 yildir cesitli sivil toplum
kuruluslarinin i¢indeyim. Is hayatina sanayi dernekleriyle basladim, ardindan ihracatgilar

birligi ve farkli sanayi kuruluslarinda yer aldim.
Bu siiregte sunu ¢ok net gordiim:

e Kadinlar is hayatinda aktif olarak ¢alisiyor, ancak karar mekanizmalarinda yeterince
yer almryor.
o Yetki belgeleri yok, imza yetkileri ellerinde degil.

e Calistyorlar ama hak ettikleri yonetsel pozisyonlara getirilmiyorlar.

Bu durum, yalnizca bireysel basariyla degistirilebilecek bir sey degil. Kadinlarin is diinyasinda
daha fazla yer almasi icin sistemli bir doniisiim gerekiyor. Eger bizden onceki nesiller bu
konuda daha fazla miicadele etseydi, bugiin ¢ok farkli seyleri konusuyor olurduk. O yiizden,
ben sanayi sektoriinde agikca soylityorum: Bir sonraki segimlerde yerimi bir kadin arkadasima

birakana kadar bu miicadeleyi siirdiirecegim.

Ciinkii gergek su ki:
e Erkekler yonetim koltuklarini glimiis tepside vermiyor.
o Kotalarin olmasi 6nemli ama yeterli degil.

e Kadmlar, is hayatinda kendilerini operasyonel olarak var etmek zorundalar.
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Ancak bunu erkeklerle birlikte yapmaliyiz. Is diinyasinda basarili olmak i¢in kadmlarin giiclii
bir destek ag1 kurmasi gerekiyor. Ornegin, uzun yillardir is yaptigimiz erkek meslektasimlar

var.
o Eger bir konuda destege ihtiyacim olursa, ilk aklina gelen isimlerden biri olmaliyim.
e Tersine, ben de onun i¢in ayni destegi saglayabilmeliyim.

Bu karsilikli giiven ortami, kadinlarin is diinyasinda daha fazla yer almasini saglar. Kadinlarin
en biiylik avantajlarindan biri, is hayatinda birlestirici bir glic olmalaridir. Kadinlar, topluluklari
ve ekipleri bir arada tutma konusunda dogustan gelen bir yetenege sahipler. Kadinlarin 6ne

cikan Ozelliklerine baktigimizda;
e Zor durumlarla daha iy1 basa ¢ikabiliyorlar.
e Kriz yonetiminde daha dirayetli oluyorlar.
e Motivasyonlarini kaybetmeden miicadele etmeye devam edebiliyorlar.

Is hayatinda kadimlarin duygusal zekas1, empati yetenegi ve kriz yonetimi becerileri erkeklerle
dengeli bir sekilde islediginde, daha giiclii ve siirdiiriilebilir yapilar olusuyor. Aile

isletmelerinde de bu durum farkli degil.
o Baba, anne ve kardesler arasindaki iliskiyi en ¢ok kadinlar dengeliyor.

e Evin ekonomisini yoneten kadmlar, sirketlerin siirdiiriilebilirliginde de kritik bir rol

oynuyor.

o Kadinlar sadece is diinyasinda degil, ayn1 zamanda bir sonraki neslin yetistirilmesinde

de biiytik bir sorumluluk {iistleniyorlar.

Sonug olarak, kadinlarin is diinyasindaki yerini saglamlastirmak i¢in bireysel cabalarin yani
sira sistematik degisiklikler ve destek mekanizmalarinin olusturulmasi sart. Bu
siirecte, kadinlarin  giliclii ekipler kurmasi, destekleyici is iliskileri gelistirmesi ve karar

mekanizmalarinda daha fazla yer almasi gerekiyor.

Pmar Bayramgiirler:
Aslinda giic noktast tam da burada degil mi? Siirekli erkeklerden ne bekledigimizi

konusuyoruz, ancak belki de bunu erkeklerden degil, kadinlardan beklemeliyiz. Sonucta, bir
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erkegin lider olacagini ona O6greten kim? Onu yetistiren bir anne, yani yine bir kadin.
Dolayisiyla, sorun yalnizca erkeklerin yonetim pozisyonlarini devralmasi degil, bunun nesiller

boyunca bir norm olarak aktarilmasi.

Bu noktada, kadinlarin da is diinyasinda rollerini daha fazla sorgulamasi ve degistirmesi
gerekiyor. Ozellikle bir veliahttin illaki erkek olmasi gerektigi diisiincesini ¢ocuklarimiza
kiigiik yaslardan itibaren Ogretmemeliyiz. Basarinin cinsiyetten bagimsiz oldugunu ve

kadinlarin da ayn1 6l¢iide lider olabilecegini gostermek bizim elimizde.

Bu degisimi yalnizca ig diinyasinda degil, ¢ocuk yetistirirken de yapmaliyiz. Ciinkii gelecegin

liderlerini yetistirenler yine biz kadinlarz.
Aynur Ayhan:

Biraz dnceki oturumda Emrah Bey bir 6rnek vermisti, onunla baglantili olarak sunu sdylemek
istiyorum. Biz de Karadenizli bir aileyiz, babam Fatsali. Oralarda genellikle erkek cocuklarin
isin bagina gegecegi diisliniiliir, ama gergek su ki, eger isin i¢inde biiylik kiz cocuklar1 varsa, is

zaten onlara miras kaliyor.
"Yani igin dogasina bakarsak, aslinda yonetimi {istlenen her zaman erkek ¢ocuk olmuyor."

Burada annelerin de Onemli bir rolii var. Cogu zaman, anneler bu siirecin yoniini

belirleyebiliyor.
"Aman kizim, karigsma. Ortalik karigsmasin. Sakin ol."

Geleneksel olarak anneler, kiz ¢gocuklarinin geri planda kalmasini saglamak i¢in koruyucu bir
tutum sergileyebiliyor. Ancak, bu anlayis degismedikce kadinlarin is hayatinda daha fazla yer
almasi zorlasiyor. Bu ylizden, sadece is diinyasinda degil, aile icinde de kadinlarin yonetimde

olmasinin dogal bir siire¢ oldugunu kabullenmek gerekiyor.
Aysegiil Kaya:

Aslinda, burada hepimizin ayr1 ayr1 vurguladigr sey ayni noktaya ¢ikiyor: Toplum, kadin ve
erkekten olusan bir biitliindiir ve ancak birlikte biiyliyerek gelisebiliriz. Babalarimiz,
annelerimiz, evlatlarimiz... Hep birlikte variz ve var olmaya devam edecegiz. Kadin olarak,

yonetici olarak, calisan olarak aile isletmelerinde hepimize diisen sorumluluklar var. Eger
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gercekten bagarmay1 kendimize hedef olarak koyduysak, bunun gergeklesmesi i¢in izlememiz

gereken bazi temel prensipler var.

1. Acik ve Net Iletisim
e Ne yapiyoruz? Neden yapiyoruz? Yapmamiz gereken sey ne?

e s siireclerimizde ne kadar seffafiz?

Bu sorulara verecegimiz net ve agik cevaplar, aile isletmelerindeki roliimiizii daha saglam hale

getirecektir.

2. Cinsiyet ve Sektor Bagimsiz Is Yetkinligi
e Hangi isi yapiyorsaniz, gergekten o isin ehli misiniz?
e Eksik kaldigimiz noktalar1 nasil tamamliyorsunuz?

e Tecriibeli ve bilgili bir ekiple mi ¢alistyorsunuz?

Bunu c¢ok net sdylemeliyim: Bir isin basindaysaniz, her detayr bilmelisiniz.
Bilmiyorsaniz bile, 6grenmeye acik ve tecriibeli insanlarla birlikte ¢aligmalisiniz. Ve en
onemlisi: Samimi olmahsmz. Isinize, ekibinize, hedeflerinize ger¢ekten goniilden bagh

olmalisiniz.

Bir zamanlar ben de sizin oturdugunuz siralarda oturuyordum.
Burada, yanimda oturan biiyiik firma temsilcileri gibi insanlar konusmalar yapiyordu. Ne is
yapacaksaniz, 6nce onu se¢in ve o iste en iyi olun. Ben su an Tiirkiye’de tekstil sektoriinde
siirdiiriilebilirlik alanina kendimi adamis biriyim. Oniimiizdeki bes yil icinde bu alanda
Tirkiye’deki en iyi 10 uzmandan biri olmay1 kendime hedef olarak koydum. Sizler de kendinizi

gosterebileceginiz alanlari belirleyin ve o konuda uzmanlagin.
Unutmayin:

e Babaniz, anneniz veya yoneticiniz, yeteneklerinizi tam olarak tanimlayamayabilir.

e Ancak, zamani geldiginde sirketi yoneten bizler olacagiz.
Bugiin "Y6neticiyi Yonetmek" diye bir kavram var.

o Eger yetkinlikleriniz gii¢lii olursa, iist yonetimi bile etkileyebilir, karar siireclerine yon

verebilirsiniz.

Bu ylizden, is hayatinda kendinizi dogru araglarla donatmalisiniz.
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Bugiiniin diinyasinda dijitallesme, e-ticaret, siirdiriilebilirlik, yapay zeka ve teknoloji
entegrasyonu gibi konular artik is diinyasinin merkezinde yer aliyor. Tiim bu alanlarda gelisim
saglamak ve doniisiimii yonetmek i¢in geng neslin enerjisine ve yenilik¢i bakis agisina ihtiyag
var. Eger dogru bilgi ve becerilerle donanirsaniz, zamani geldiginde Oniiniizdeki kapilar

acacak anahtar zaten sizin elinizde olacak.

Benim i¢in bu hi¢ zor olmadi. Ama sunu séylemem lazim: Sirket i¢inde bir isi normal seviyede
yapma liikstim yoktu. Ciinkii bir isi bitirdigim anda, sirketin farkli lokasyonlarindaki herkes bu
isle ilgili yorum yapmaya basliyordu.

e TYH Tekstil’in 7 fabrikasi var.
e Bir tanesi Ordu’da, biri Izmir’de, biri Manisa’da...

e Sirket genelinde 3500 calisan var.

Ben bir isi tamamladiktan sonra, daha arkami doner donmez bu is 3500 kisinin agzinda
oluyordu. Bu yiizden, "idare eder" bir is yapma sansim hi¢bir zaman olmadi. Yaptigim her isin

miilkemmel olmasi1 gerekiyordu. Standartlarimin her zaman en {ist seviyede olmas1 gerekiyordu.
Bu nedenle, ben genglere hep sunu soyliiyorum:
"Alet cantanizi eksiksiz doldurun."”
Eger sirket i¢inde ve is diinyasinda basarili olmak istiyorsaniz,
o Hangi alanlarda yetkin olmaniz gerektigini belirleyin.
e Dogru araglar1 ve bilgi birikimini edinin.
o Elinizde en dogru anahtarlar varsa, kilidi agma yetkisini siz kendiniz alirsiniz.
Bunlar benim verebilecegim en kiymetli tavsiyeler arasinda yer aliyor.
Umit Oziiren:

Evet, bugiin birgok farkli perspektiften konuyu ele aldik, ancak adi belki en ¢ok gecen
isimlerden biri Serdar Bey oldu. O yiizden s6zii kendisine vermek istiyorum. Serdar Bey, siz

ne demek istersiniz?
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Serdar Bey (Seyirci):

Oncelikle, ¢ok tesekkiir ediyorum. Panel boyunca birgok kiymetli fikir paylasildi ve gercekten
onemli noktalara temas edildi. Tiirkiye dinamik ve gii¢lii bir ekonomi ancak kadinlarin is
hayatindaki potansiyelini yeterince degerlendiremedigimizi diisiiniiyorum. Belki ben konunun
basini kagirmis olabilirim ama sunu net bir sekilde sdylemek istiyorum: Kadinlar1 is diinyasina
ne kadar giiclii sekilde dahil edersek, Tiirkiye’nin ilerleme hiz1 da o kadar artacaktir. Bu tiir
kongreler, 6zellikle Aile Isletmeleri Kongresi gibi organizasyonlar, bu degisimin oniinii agmak

icin 6nemli bir rol oynuyor.

Umarim, bu panel ve benzeri etkinlikler, is diinyasinda kadinlarin daha fazla yer almasina katki
saglar. heniiz tam olarak gelememis olsak da heniiz bolgesel olarak baktigimizda Tiirkiye’nin
geldigi noktanin kiigciimsenemeyecek bir basari1 oldugunu diisiiniiyorum. Bugiin, ¢evremizdeki

iilkelere kiyasla kadinlarin is diinyasinda daha aktif olabilmesi i¢in biiylik emekler verildi.

Bu siirecte, vizyonuyla bizlere yol ¢izen, kadmnlarin toplumsal hayatta ve is diinyasinda daha

fazla yer almasini tesvik eden Mustafa Kemal Atatiirk’ii de saygiyla anmak istiyorum.
Aynur Ayhan:

Son s6zlerimi yoneltirken vurgulamak isterim ki; yalniz degilsiniz. Hepimiz, kitaplarda yazan
teorik bilgilerin farkli versiyonlarin1 is hayatinda bizzat deneyimledik ya da hala

deneyimliyoruz.

Her isletme kendi dinamikleriyle 6zel ve benzersizdir. Burada tek ve mutlak bir dogru yok,

ancak uyulmasi gereken temel cerceveler oldukca net: Seffaflik ve giivene dayali iletisim
Bu iki unsur saglandiginda, ¢oziilmeyecek higbir sorun yoktur.

Tesekkiir ediyorum.

Aysegiil Kaya:

Aslinda bugiin burada ¢ok sey sdyledim, o yiizden son olarak sadece tesekkiir etmek istiyorum.
Beni davet ettiginiz ve fikirlerimi paylasma imkani1 sundugunuz icin gercekten minnettarim.

Daha once de sOyledigim gibi, basarili olmak i¢in en 6nemli unsur donanimli olmaktir.
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Yaptigimiz iste bilgi sahibi olmaliy1z. Dogru ekip arkadaslarin1 segmeliyiz. Etkili ve saglikli

iletisim kurmaliy1z.

Cilinkii bunlarin hepsi birbiriyle baglantili, i¢ ice ge¢mis sorumluluklar.
Bagsarmak imkansiz degil, ancak kolay da degil.

Tesekkiir ediyorum.

Miige Eker Oz:

Oncelikle, boylesine degerli bir ortamda kendimizi ifade etme sans1 sundugunuz igin tesekkiir
ederim. Gergekten ¢ok kiymetli ve samimi bir paylasim alani olusturuldu. Bu noktada 6zellikle
kizlarimiza seslenmek istiyorum. Kadin kimligi, gilicli ve 0Ozglin bir kimliktir.

Bu kimligin korunmasi ve farkli rollere bolinmeden devam etmesi gerektigine inantyorum.

Glinitimiiz is diinyasinda, pozitif ayrimciligin bazi alanlarda faydali oldugunu diistiniiyorum,
ancak kendi yolculugunuzda nerede durmaniz gerektigini en iyi siz bilmelisiniz. Bugiin burada
hocamizin yaptig1 gibi, pozitif ayrimciligi kadinlar i¢in bir avantaja c¢evirebilirdik.

Kizlarimizdan soru alabilirdik, ancak ne yazik ki sessiz kalmayz tercih ettiler.
Burada, erkeklere de bir ¢agrida bulunmak istiyorum.

Biz, kadinlar olarak duygusal zekasi cok gelismis insanlariz.
Ekip ortaminda, kadin-erkek ayrimi yapilmadan, bizleri "is insam" olarak gérmeye devam
etmelisiniz. Ozellikle aile isletmelerinde, kadinlar iletisimi canli tutarak siirecin ¢ok daha

verimli ve igler hale gelmesini sagliyor.
e Kirmadan, dokmeden, yapici bir sekilde is stlireclerini yonetiyoruz.
e Daha biitiinciil ve ¢6ziim odakli bir yaklagim benimsiyoruz.

Bugiin burada "damatlar ekonomisi" {izerine konustuk, ancak bu ekonomiye kuzenler de dahil.
Kadilar ve erkekler olarak birbirimizi anlamadigimiz siirece ister is hayat1 ister sosyal hayat

olsun, verimli bir is birligi i¢inde olmamiz miimkiin degil.

Sunu unutmamak gerekiyor:
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Bir isletme batma noktasina geldiginde, alacaklilar gelip "Sen kadinsin, 6demeyi yapmana

gerek yok" ya da "Sen erkeksin, sen 6demek zorundasin" demiyor.

Is diinyasinda hepimiz ayni sorumlulugu tasiyoruz. Bu yiizden olaya kadm-erkek ayrimi
yapmadan, isin gereklilikleri tizerinden bakmaliyiz. Ben, aile isletmesinde kardesimle birlikte

calistyorum ve ¢ogu zaman bu durumun biiyiik avantajlarini gériiyorum.

« s yerinde profesyonelligi koruyoruz.

o Ev ortaminda ise isten uzaklasip aile olabilmenin dengesini kuruyoruz.
Bugiin burada ¢ok degerli bir paylasimda bulunduk, hepinize tesekkiir ediyorum.
Pmar Bayramgiirler:

Oncelikle, bizi bir araya getiren ve bu degerli tartigmayr yapmamiza olanak saglayan
liniversitemize ve organizasyon ekibine tesekkiir ediyorum. Ayrica, burada bulunan herkese,

paylagimlari ve katkilar1 i¢in de igtenlikle tesekkiir ederim.

Benim oOnerim su: Kadin ya da erkek olmanin is hayatinda bir farki olmamalidir.

Hayattaki her sey bir dengeden ibarettir ve is diinyasinda da bu dengeyi korumak esastir.

e Erkekler kendi giiclii yonlerinden faydalanirken, kadinlar da kendi avantajlarmi

kullanmal.
e Bu sinerji dogru kuruldugunda, yalnizca bireysel degil, kurumsal olarak da daha

biiylik kazanglar elde edilir.

Ayrigtirmak yerine, birlestirmeyi segmeliyiz. Farkliliklarimiz1 bir avantaj olarak kullanmali ve

birlikte daha giiglii olmaliy1z.
Tekrar tesekkiir ederim, benim i¢in ¢ok keyifli ve verimli bir panel oldu.
Umit Oziiren:

Panelimizi kapatirken, oncelikle bu etkinligi gerceklestirme firsati sunan iiniversitemize ve

organizasyon ekibine tesekkiir etmek istiyorum.

Basta Sayin Mahmut Paksoy Hocamiz olmak {iizere, degerli panelistlerimize katkilar1 ve

kiymetli paylagimlari i¢in igtenlikle tesekkiir ediyorum. Ayrica, bugiin burada bizleri dinleyen
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siz degerli katilimcilarimiza da vakit ayirdiginiz ve bu ortami daha da anlaml kildiginiz i¢in

minnettarim. Hepinize tesekkiir ederim, sag olun.
Sunucu — Kapams ve Takdim Konusmasi

Degerli konuklarimiz, kiymetli konusmacilar ve sevgili misafirler, 10. Aile isletmeleri
Kongresi kapsaminda  gerceklestirdigimiz “Aile  Isletmelerinde Kadin  Yénetici

Olmak” baglikli ikinci oturumumuzu tamamlamig bulunuyoruz.

Oncelikle, oturum moderatériimiiz Saym Umit Oziiren’e, paneli yonlendirdigi ve degerli

katkilart i¢in igtenlikle tesekkiir ederiz.

Ayrica, deneyimlerini bizlerle paylasarak panelimize deger katan kiymetli konugsmacilarimiza

tesekkiirlerimizi sunariz:

e Sn. Aynur Ayhan — Ayhan Metal Pres Dokiim San. Tic. A.S. Genel Miidiirii

e Sn. Aysegiil Kaya — TYH Tekstil A.S. Stirdiirtilebilirlik Miidiiri

e Sn. Miige Eker Oz — Teknotiirk Iletisim AS. Yoénetim Kurulu Uyesi & USIKAD
Baskani

e Sn. Pmar Bayramgiirler — Aile Hastaneleri CEO’su

Simdi, Iktisadi ve idari Bilimler Fakiiltesi Dekami1 Sayin Prof. Dr. Emine Miige Cetiner,

bugliniin anisina degerli panelistlerimize ve moderatoriimiize “Am Tabag” takdim edecektir.
(Prof. Dr. Emine Miige Cetiner sahneye davet edilir, 6diiller takdim edilir, alkislar.)

Bu keyifli ve verimli oturumun ardindan, kisa bir kahve molasina ge¢iyoruz.

Liitfen bir sonraki oturum i¢in belirtilen saatte salonda yerinizi almay1 unutmayin.

Tesekkiir ederiz.
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III. OTURUM: GELECEGE YON VERMEK - AiLE iISLETMELERINDE YAPAY
ZEKA ENTEGRASYONU

Moderator:

* Prof. Dr. Deniz Tuncalp (ITU isletme Miihendisligi)

Konusmacilar:
* Prof. Dr. Burak Berk Ustiindag (IiTU Yapay Zeka ve Veri Bilimi Bolim Baskani)
« Sn. Banis Karakullukeu (Is Bankas1 Yapay Zeka Fabrikas1 Baskani)

Saat: 14:00 - 15:00

Dijital doniisiimiin  hizla ilerledigi gliniimiizde, aile isletmelerinin rekabet giicilinii
koruyabilmesi i¢in teknolojiye uyum saglamasi biiyiik 6nem tagimaktadir. Yapay zeka ve veri
bilimi, is siire¢lerinin verimli yonetilmesini, miisteri deneyiminin gelistirilmesini ve stratejik

karar alma siireglerinin optimize edilmesini saglayan kritik unsurlar haline gelmistir.

Bu oturumda, aile isletmelerinin yapay zeka entegrasyonu konusundaki firsatlar1 ve
karsilasabilecekleri zorluklar ele alinacaktir. Moderator Prof. Dr. Deniz Tuncalp, teknolojinin
is diinyasinda nasil bir doniisiim yarattigini tartisirken, Prof. Dr. Burak Berk Ustiindag yapay
zekanin karar mekanizmalarina etkisi, bilylik veri analiti§i ve makine 6grenimi uygulamalari
iizerine degerlendirmelerde bulunacaktir. Sn. Baris Karakullukc¢u ise finans ve bankacilik
sektorii 0zelinde yapay zekanin kullanim alanlarini, is siireglerine entegrasyonunu ve gelecekte

bu teknolojinin is diinyasina etkilerini aktaracaktir.

Panel boyunca, yapay zekanin aile igletmelerinde nasil bir doniisiim yarattig1, kiigiik ve orta
olgekli isletmelerin bu teknolojilere nasil uyum saglayabilecegi ve veri odakli karar almanin

isletmelere saglayacagi avantajlar gibi konular detayli bir sekilde ele alinacaktir.
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IT1. Oturum: Gelecege Yon Vermek — Aile Isletmelerinde Yapay Zeka Entegrasyonu

Deniz Tuncalp (Moderator):
Degerli konuklar, kiymetli konusmacilar ve sevgili misafirler,

Oncelikle, bu énemli organizasyona bizleri davet eden basta Prof. Dr. Mahmut Paksoy hocamiz
olmak ftizere, tiim organizasyon ekibine tesekkiirlerimi sunarim. Burada olmak, bdylesine

degerli bir toplulukla yapay zeka ve aile isletmeleri iizerine konusmak biiyiik bir seref.

Kisaca kendimden bahsetmek gerekirse, ben Deniz Tungalp, Istanbul Teknik Universitesi
Isletme Miihendisligi Béliimii’nde profesdr olarak gorev yapiyorum. 13-14 yildir ITU’de
akademik c¢alismalarimi siirdiirliyorum. Bugiin, bu panelde ¢ok degerli iki konugsmacimizla

birlikte yapay zekanin aile isletmeleri tizerindeki etkilerini ele alacagiz.

Bu konu, uzun siiredir iizerinde diisiindiiglimiiz ve arastirmalar yaptigimiz bir alan. Gegtigimiz
yil, bu paneli yapma fikri giindeme geldiginde, hocamizin yonlendirmesiyle bir arastirma
baslattik. Aile igletmeleriyle yapilan miilakatlar, saha ¢alismalar1 ve akademik degerlendirmeler
sonucunda, bu panelin bashigini tasiyan bir makalemiz Journal of Family Business
Management dergisinde yayimlanmak iizere kabul edildi. Yani hem akademik hem de pratik

acidan oldukca verimli bir siirecin sonunda bugiin buradayiz.

Panelimizin formatindan da kisaca bahsetmek isterim. Siiremizin elverdigi 6l¢iide iki ya da {i¢
tur halinde konuyu ele almay1 planliyoruz. Son 10-15 dakikay1 ise soru-cevap boliimiine

ayirarak sizlerin de katkilariyla daha interaktif bir oturum gerceklestirmeyi hedefliyoruz.
Bugiin aramizda alaninda uzman iki degerli konusmacimiz var:

« Prof. Dr. Burak Berk Ustiindag, Istanbul Teknik Universitesi Yapay Zeka ve Veri
Bilimi Bolim Bagkani. Kendisi hem akademik hem de uygulamali ¢caligmalar yiiriiten
bir isim. Yapay zeka egitimi, arastirmalar1 ve sektorel is birlikleri konularinda ¢ok

degerli katkilar sunacak.

o Bans Karakullukeu, s Bankas1 Yapay Zek4 Fabrikasi Bagkan1. Yapay zeka ve biiyiik
veri alaninda bankacilik sektorii basta olmak iizere bir¢ok farkli sektorde aktif
calismalara imza atan, ekosistemdeki girisimleri destekleyen ve bu alandaki yatirimlari

yoneten onemli bir isim.
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Ozellikle Tiirkiye'deki yapay zeka girisimlerine baktigimizda, Is Bankas1 gibi kurumlarmn bu
alandaki ekosisteme yaptig1 katkilar oldukga biiyiik. Yapay Zeka Fabrikasi, sektordeki pek ¢cok

girisime dokunuyor, hatta bazilarima dogrudan yatirim yapiyor.

Tabii yapay zeka diinyas1 hizla degisiyor. Ornegin, diin Google yeni bir yapay zek4 modelini
tanitti. Gergek zamanli mantiksal ¢ikarimlar yapabilen, gelismis diyaloglar kurabilen bir sistem
sundular. Bu tiir gelismeleri Gemini gibi platformlardan zaten deneyimliyoruz. Artik bir gorseli
gosterdiginizde ne oldugunu soylilyor, bir ses dinlettiginizde hangi enstriimana ait oldugunu
belirleyebiliyor. Yani yapay zekanin insanla etkilesim seviyesi gittikge daha dogal bir hale

geliyor.

Peki Tiirkiye bu hizl1 gelisim siirecinde nerede duruyor? Ulkemizde bu alanda hangi girisimler
var? Is diinyasi yapay zekdya ne kadar uyum saglayabiliyor? Is Bankasinin bu konudaki

calismalar1 neler?

Ik turda, konusmacilarimizdan kendilerini tanitarak, Tiirkiye’de yapay zeka alaninda yapilan
caligmalardan ve kendi deneyimlerinden bahsetmelerini rica edecegim. Konuya Barig Hanim’la
baglayalim. Is Bankasi olarak yapay zekd ekosistemindeki calismalarinizi nasil
sekillendiriyorsunuz? Tiirkiye’de bu alandaki gelismeler hakkinda genel degerlendirmeniz

nedir?
Bans Karakullukcu:

Tesekkiir ederim Deniz Hocam. Burada olmaktan biiyiik mutluluk duyuyorum. Oncelikle
herkesi sevgi ve saygiyla selamliyorum. Istanbul Teknik Universitesi gibi koklii bir kurumda,

pozitif enerjili akademisyenler ve 6grencilerle bir arada olmak benim i¢in biiyiik bir keyif.

Ben, 28 yillik bir is deneyimine sahip, kurumsal diinyada uzun yillardir yoneticilik yapan biri
olarak su anda Is Bankasi biinyesindeki Yapay Zeka Fabrikasinin ve Kurumsal Girisim
Sermayesi (Corporate VC) mekanizmasininbasindayim. Bu mekanizmanin temel amaci, dogru
girisimlere yatirim yaparak hem Is Bankasi grubuna hem de genel anlamda inovasyon

ekosistemine deger katmak.

Eskiden inovasyon siirecleri daha ¢ok biiyiik teknoloji sirketlerinin tekelindeydi. Ancak son
yillarda girisimcilik ekosistemi biiyiik bir ivme kazandi ve artik yenilik¢i ¢oziimler biiyiik
sirketlerden ziyade gen¢ girisimciler tarafindan gelistiriliyor. Biz de bu degisime ayak

uydurarak, girisimcilik ekosistemiyle daha yakin ¢alistyor ve birlikte iiretmeye dayal1 bir model
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benimsiyoruz. Sadece destekleyici bir yapt olmakla kalmiyor, ayni zamanda bu

girisimlere finansal yatirimci olarak da katilim sagliyoruz.

Bu dogrultuda, Is Bankasi'nin girisimcilik ve inovasyon ekosistemine katkismi daha etkili
yonetebilmek adma, TIBAS Holding adiyla yeni bir yapt kurdugumuzu duyurduk. Is
Bankasi’nin 150°den fazla istiraki bulunuyor ve bu yeni holding yapis1 hem bankanin hem de
istiraklerinin girigimcilik ekosistemi ile olan iligkisini daha stratejik ve verimli hale getirmek

icin olusturuluyor.

Bu kapsamda gergeklestirdigimiz en 6nemli projelerden biri de Yapay Zeka Fabrikas1 programi
oldu. Mart 2023’te baslattigimiz bu program, bir yili geride birakirken 28’den fazla
girisimi blinyesine katti. Bu programi tasarlarken, geleneksel hizlandirma programlarindan

farkli bir model benimsedik.

Genellikle yatirirm bankacilig1 ve fon yonetiminde, girisimler yatirnmcilarin ayagma gelir ve
yatirimcilar bu girisimleri degerlendirerek kisa liste olusturur. Daha sonra yatirim komiteleri
bu girisimleri degerlendirir ve finansal olarak en uygun goriilen projelere yatirim yapilir. Ancak
biz, bu siireci biraz daha stratejik bir se¢cim mekanizmasi ile ele aldik. Burada, sadece finansal
getirisi olan projelere degil, ayn1 zamanda Is Bankasi’nin gelecekteki inovasyon stratejilerine

en iyl uyum saglayabilecek girisimlere de odaklandik.
Deniz Tuncalp:

Baris Hanim’1n aktardigi siireg, yapay zeka ekosisteminin saglikli biiytimesi agisindan oldukca
onemli. Ozellikle yatirrm mekanizmalarmin bilimsel 6lgiitlerle desteklenmesi, girisimlerin
uzun vadede basarili ve siirdiiriilebilir olmasin1 sagliyor. Tirkiye’de teknoloji girisimciligi
ekosisteminin gelismesi i¢in, finansal kararlarin yan1 sira teknik ve akademik

degerlendirmelerin de siirecin merkezinde olmasi gerekiyor.

ITU olarak biz de akademik bilgi ile sanayi uygulamalarini bulusturmay1 énceliklendiriyoruz.
Yapay zeka gibi hizla gelisen bir alanda, bilim insanlari, girisimciler ve teknoloji sirketlerinin
bir araya gelmesi, dogru yatirim kararlar1 alinmasini ve iilkemizin rekabet giiclinii artirmasini
sagliyor. Barig Hanim’1n anlattig1 gibi, burada yalnizca finansal bir yatirim degil, ayn1 zamanda
ekosistemi besleyen bir modelden bahsediyoruz. Peki, bu siirecte 6zellikle yapay zeka
girisimciligi alaninda hangi degerlendirme mekanizmalarinin kullanildigini dinlemek {izere,

Berk hocama s6zii vermek istiyorum.

62



Burak Berk Ustiindag:

Tesekkiirler Deniz Hocam. Oncelikle burada olmaktan biiyiikk mutluluk duyuyorum. Yapay
zeka son yillarda ig diinyasinda biiyiilk doniisiimlere yol agarken, aile isletmelerinin bu

doniisiime nasil uyum saglayabilecegi konusu oldukg¢a 6nemli.

Simdi, yapay zekayi genel olarak ele aldigimizda, ¢ogunlukla biiyiik teknoloji firmalarinin
liderliginde ilerleyen bir alan gibi goriinse de isin 6zii ¢ok daha genis. Bugiin artik yapay zeka
yalnizca teknoloji devlerinin veya biiylik 0Olgekli isletmelerin  degil, her Olgekte
isletmenin rekabet giiclinli artirabilecegi bir ara¢ haline geldi. Kiiciik ve orta oOlgekli
isletmelerin—©ozellikle de aile sirketlerinin—bu doniisiim siirecine nasil entegre olabilecegi,

aslinda tizerinde durulmasi gereken temel konulardan biri.

Sunu 6zellikle vurgulamak gerekiyor: Yapay zeka bir yazilim veya ara¢ olmanin 6tesinde, is
yapis bigimlerini tamamen degistiren bir konsept. Burada dnemli olan, isletmelerin sadece
teknolojiyi satin alip kullanmalar1 degil, bu teknolojiyi kendi 1is siireclerine nasil

uyarlayabileceklerini ve en yiiksek verimi nasil saglayabileceklerini bilmeleri.

Benim calisma alanim yapay zeka ve veri bilimi {izerine. Ozellikle veri yonetimi, karar destek
sistemleri ve siber giivenlik gibi konular, yapay zekanin is diinyasinda nasil uygulanabilecegine
dair somut Ornekler igeriyor. Son yillarda iizerinde c¢alistigimiz projelerden biri, akilh
nesnelerin interneti (IoT) ve is siire¢ yonetimi lizerineydi. Bu tiir teknolojiler, iiretim yapan aile
sirketlerinin operasyonlarin1 optimize etmesine, verimlili§i artirmasina ve insan giiclinden

kaynaklanan hatalar1 minimize etmesine yardimci oluyor.

Ancak burada goz ardi edilmemesi gereken kritik bir nokta var: Aile isletmeleri, biiyiik
kurumsal sirketlerden farkli dinamiklere sahip. Kurumsallagsma seviyeleri, karar alma siire¢leri,
risk yonetimi anlayiglar1 biiyiik 6lgekli sirketlerden farklilik gosteriyor. O yiizden bir yapay
zeka stratejisi olustururken, "Bu teknolojiyi nasil en iyi sekilde kullanabiliriz?" sorusuna
yalnizca teknik bir bakis agisiyla degil, is modeli ve kiiltiirel adaptasyon agisindan da yanit

aramak gerekiyor.

Ornegin, bir aile sirketinin iiriin tedarik zincirini optimize etmek i¢in yapay zeka kullanmasi,
stok yonetimi ve lojistik siireclerinde biiylik fark yaratabilir. Fakat burada en biiylik
bariyer, insan faktorii. Teknolojiye yatirim yapmak kolay olabilir, ancak onu sirket kiiltiiriine

ve is yapis sekline entegre etmek, daha uzun vadeli bir doniisiim gerektiriyor.
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Peki, Tirkiye bu noktada nerede? Kiiresel dlgekte baktigimizda, biiyiik teknoloji firmalarmin
gelistirdigi yapay zekd coziimlerine bagimli bir yapidayiz. Ancak yerli girisimlerin ve
{iniversitelerin yapti1 caligmalar, bu bagimlilig1 kirabilecek potansiyele sahip. Ornegin,
ITU deki projelerimizde, yapay zekiy: yalmizca akademik bir konsept olarak degil, gercek
diinya problemlerini ¢dzebilen bir arag olarak konumlandirtyoruz. Universite-sanayi is birligi
sayesinde, kiicik ve orta Olgekli isletmelerin de yapay zeka c¢oziimlerine -erisimini

kolaylastiracak projeler yliriitiiyoruz.

Son olarak, yapay zekaya yatirim yapmay1 diisiinen aile isletmeleri i¢in sunu sdylemek isterim:
1. Yapay zeka bir liks degil, gereklilik.
2. Sadece teknoloji satin almak yetmez, onu siireglerinize entegre etmelisiniz.

3. Veri, yapay zekanin en biiyiik yakitidir. Sirketinizde veri yonetimi konusunda gii¢lii bir

altyap1 olusturmalisiniz.

4. Teknoloji tek basina basarili olmaz; insan kaynaginizin da bu doniisiime hazir olmasi

gerekir.

Bu noktada, is diinyasinda yapay zekanin uygulamalarina en fazla dokunan isimlerden biri olan

Baris Hanim’1n goriisleri cok degerli olacaktir.
Banis Karakullukcu:

Oncelikle, bir endiistri miihendisi olarak bilime inanan ve 20 yildan fazla siiredir teknolojiyi
uygulayan biri olarak, yatirim siireglerinde ehliyeti olmayan kisilerin teknoloji girisimlerini
degerlendirmesini dogru bulmuyorum. Bu yiizden yatirim kararlarimizi dogru kisilerin, dogru

teknolojileri degerlendirdigi mekanizmalar iizerine insa ettik.

Biz, Is Bankasi olarak yiiriittiigiimiiz girisim = sermayesi faaliyetlerinde, kolektif bir
degerlendirme siireci igletiyoruz. Her c¢eyrekte diizenledigimiz toplantilarda, 25°ten fazla

degerlendirme jiirisi bulunuyor. Bu jiiride:

e Tiirkiye’nin 6nde gelen iiniversitelerinden yapay zeka profesorleri yer aliyor.
e ITU, Kog, Sabanci gibi iiniversitelerden akademisyenler siirece katki sagliyor.
e Google, Amazon AWS, Microsoft, IBM gibi teknoloji devlerinin Tiirkiye’deki yapay

zeka uzmanlari ve yoneticileri de siireglere dahil oluyor.
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e Is diinyasinda teknoloji uygulamalari konusunda somut deneyime sahip

kisiler girisimlerin ticarilesme potansiyelini degerlendiriyor.
Bu ortalama 9 kisilik jiiri, girisimleri su kriterlere gére degerlendiriyor:

1. Teknolojik yetkinlik: Girisimin sundugu teknolojinin gercekten inovatif ve
uygulanabilir olup olmadigina bakiyoruz.

2. Ekip yeterliligi: Dogru teknik ve is giicline sahip olup olmadiklarini analiz ediyoruz.

3. Problem tanim1: Girigimin gercekten ¢oziilmesi gereken bir problemi ele alip almadigin
inceliyoruz.

4. Coziim kapasitesi: Sunulan ¢oziimiin siirdiiriilebilir ve dl¢eklenebilir olup olmadigina

karar veriyoruz.

Bu degerlendirme siirecinde, yalnizca finansal getirisi olan girisimlere yatirim yapmiyoruz.
Ayn1 zamanda, stratejik olarak ekosistemimize en fazla katkiy:1 saglayabilecek girisimlere de

odaklaniyoruz.

Eger bir girisim jliriden yiiksek puan alirsa, yatirim komitesi tarafindan son bir degerlendirmeye
tabi tutuluyor. Ancak, bazi girisimler tam olarak yeterli seviyeye gelmemis olabiliyor. Bu
durumda, eksikliklerini tamamlamalar1 i¢in belirli sartlar 6ne siirliyor ve bu kosullar1 yerine

getirdiklerinde tekrar degerlendirmeye aliyoruz.

Genel olarak ekosistemimize dahil ettigimiz girisimlerin iicte ikisinden fazlasma yatirim
yapiyoruz. Yani, yalnizca finansal getirisi ya da pazarlama kabiliyeti yliksek girisimlere degil,

gercekten bilimsel ve teknik kriterlere uygun olan projelere destek sagliyoruz.

Bizim i¢in yatirim yaptigimiz girisimler, yalnizca finansal bir yatirim araci degil, ekibimizin
bir uzantis1 gibi ¢alisiyor. Onlari yalnizca fonlamakla kalmryor, is siire¢lerine entegre ediyor,
onlarla biiylimek ic¢in aktif olarak destek saghyoruz. Dogru PoC (Proof of Concept)
stireclerini yliriitmelerine ~ yardime1  oluyor, dogru ' satis ve is birlikleri firsatlart
yaratabilmeleri i¢in rehberlik ediyoruz. Bu noktada, yapay zeka ekosisteminin akademik ve

kurumsal diinyayla entegrasyonunu nasil daha ileriye tastyabilecegimiz konusu kritik.
Deniz Tuncalp:
Baris Hamim’in vurguladigi noktalar gercekten ¢ok degerli. Ozellikle yapay zeka

girisimciliginde bilimsel ve teknik yetkinliklerin yatirnm kararlarinda belirleyici olmasi
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gerektigi gergegi, Tlirkiye’de ekosistemin siirdiiriilebilir bir sekilde biiyliyebilmesi igin kritik

bir unsur.

Geleneksel yatirim mekanizmalarina baktigimizda, ¢ogu zaman pazarlama kabiliyeti yiiksek
girisimlerin 6ne ¢iktigini, ancak teknik derinlige sahip projelerin hak ettigi ilgiyi gérmedigini
biliyoruz. Is Bankasi’nin Yapay Zeka Fabrikasi gibi yapilanmalar, bu dengesizligi ortadan
kaldirmak ve gercekten deger yaratabilecek projelere yatirim yapilmasini saglamak agisindan

biiylik 6nem tasiyor.

Burada benim 6zellikle dikkat cekmek istedigim bir konu var: Yapay zeka, salt bir teknoloji
meselesi degil, ayn1 zamanda bir ydnetim ve adaptasyon meselesi. s siireclerine entegre
edilmediginde, en giiclii yapay zekd sistemleri bile etkisiz kalabiliyor. Ornegin, aile
isletmelerini ele aldigimizda, yalnizca yapay zeka tabanli bir ERP veya veri analitigi sistemine
sahip olmanin yeterli olmadigini1 goriiyoruz. Asil mesele, bu teknolojiyi is kararlarini daha iyi

hale getirmek icin nasil kullanacagimizi belirlemek.

Burada bir adim geri ¢ekilip daha biiylik resmi gormek gerekiyor: Tiirkiye’deki yapay zeka
girisimleri, sanayi ve akademi ile ne kadar biitiinlesmis ¢alisiyor? Universitelerde yiiriitiilen
akademik aragtirmalar, sanayinin gercek ihtiyaclarma ne Olclide ¢6ziim sunuyor? Ve en

onemlisi, bu iki diinya arasindaki baglantiy1 nasil daha giiclii hale getirebiliriz?

Bu noktada, Burak Berk Hocamizin goriisleri ¢ok kiymetli olacak. Kendisi hem akademik
alanda hem de sanayi ile ortak projelerde calisan bir bilim insani olarak Tiirkiye’de yapay zeka

arastirmalarinin sanayiye entegrasyonu konusunda essiz bir perspektife sahip.

Hocam, sizce Tirkiye’deki yapay zeka arastirmalarinin sanayi ile entegrasyonunda hangi
eksiklikler var? Akademik bilgi ve sanayi uygulamalarini nasil daha yakin hale getirebiliriz?
Ayrica, sizin yiiriittiigliniiz projeler cercevesinde, aile igletmeleri gibi geleneksel yapilar yapay

zekadan nasil faydalanabilir?
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Burak Berk Ustiindag:

Tesekkiir ederim Deniz Hocam. Oncelikle Baris Hanim’in da bahsettigi gibi, yapay zeka
ekosisteminin siirdiiriilebilir bir sekilde biiylimesi i¢in bilimsel ve teknik yetkinliklere dayali
bir yatirim siirecinin olusturulmasi biiyiik 6nem tasiyor. Ancak, burada bir adim daha ileri
gitmek gerekiyor: Tiirkiye’de yapay zeka arastirmalarinin sanayi ile entegrasyonunda hala

astlmas1 gereken ciddi yapisal engeller var.

Simdi, akademik taraftan baktigimizda sunu goriiyoruz: Tiirkiye’de yapay zeka konusunda
ciddi bir bilgi birikimi var. ITU gibi koklii iiniversitelerde ve diger 6nde gelen akademik
kurumlarda, dogal dil isleme, goriintii isleme, makine Ogrenmesi ve derin 6grenme gibi
alanlarda diinya standartlarinda arastirmalar yiiriitiilityor. Ancak, bu bilgi birikiminin sanayiye

ne Ol¢iide aktari1ldig1 noktasinda bazi eksiklikler s6z konusu.

Sanayi ile akademinin yapisal farklari nedeniyle, Tiirkiye’de liniversitelerde gelistirilen yapay
zeka projelerinin gercek diinya problemlerine uygulanma siireci yavas ilerliyor. Burada birkag

temel mesele var:

1. Sanayinin Ar-Ge talepleri ile akademik arastirmalar her zaman Ortlismiiyor.
Universitelerde yapilan calismalar ¢ogunlukla uzun vadeli bilimsel katkilar sunmay1
hedefliyor. Ancak sanayi, kisa vadeli, dogrudan is siireclerine entegre edilebilecek
coziimler artyor. Bu iki bakis acisinin bulusabilmesi i¢in daha fazla ortak projeye ve
uzun vadeli is birliklerine ihtiyag var.

2. Yapay zeka konusunda ¢alisan akademisyenlerin biiyiik ¢ogunlugu sanayi deneyimine
sahip degil. Bu da gelistirdikleri modellerin gergcek is siirecleriyle entegre olmasini
zorlastirtyor. Yani, akademide gelistirilen bir¢ok yapay zeka modeli, teorik olarak ¢ok
giiclii olabilir, ancak pratikte sanayiye uyarlanirken altyap1 eksiklikleri, veri yonetimi
problemleri veya 6l¢eklenebilirlik gibi sorunlarla karsilagilabiliyor.

3. Sirketlerin biiyiik kismi, yapay zekay1 entegre etmek i¢in gereken veri altyapisina sahip
degil.

Yapay zeka, veriye bagimli bir sistem. Eger bir isletmede veri diizgiin bir sekilde
toplanmiyor, islenmiyor veya analiz edilmiyorsa, en gelismis yapay zeka algoritmalari
bile etkisiz kalacaktir. Tiirkiye’de bir¢ok sirket hala veri yonetimi konusunda yeterli

olgunluga ulasmis degil.

Peki, bu entegrasyonu nasil gii¢lendirebiliriz?
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1. Universite-Sanayi Is Birlikleri Giiclendirilmelidir.

e Akademik arastirmalarin sanayinin ihtiyaglarina daha hizli cevap verebilmesi icin, Ar-
Ge merkezleriyle ortak projeler yiiriitiilmeli.

e Sanayi destekli doktora programlari ve tez projeleri tesvik edilmeli.

e Teknoloji Transfer Ofisleri daha aktif hale getirilmeli ve {iniversitelerde gelistirilen
projelerin sanayiye adaptasyonu hizlandirilmali.

2. Sanayide Yapay Zeka Farkindalig1 Artirilmalidir.

e Tirkiye’deki sirketlerin biiyiik bir kism1 yapay zekayi hala teknik bir mesele olarak
goriiyor. Oysa yapay zeka, biris stratejisi meselesidir. Isletme sahiplerinin ve
yoneticilerinin yapay zekayi sadece bir yazilim ¢0ziimii olarak degil, is siireclerini
doniistliren bir stratejik arac olarak gdrmesi gerekiyor.

3. Veri Yonetimi ve Altyapi Calismalarina Oncelik Verilmelidir.

e Sirketlerin biiylik veri yonetimi konusundaki yetkinlikleri artirilmali.

e Veri giivenligi ve mahremiyeti konusunda daha iyi standartlar olusturulmali.

e Tiirkiye’de veri merkezlerinin ve yapay zeka ekosisteminin altyapisi

giiclendirilerek, yerli ¢oziimlere daha fazla destek verilmelidir.

Bu noktada, 6zellikle aile isletmeleri i¢in konusmak gerekirse, geleneksel yonetim anlayisi ile
veri odakli karar alma siirecleri arasindaki doniisiim sancilar1 ¢ok belirgin. Aile isletmelerinde
yapay zekadya gecis siirecini hizlandirmak igin kiiltiirel adaptasyonun ve organizasyonel

doniislimiin de isin i¢ine dahil edilmesi gerekiyor.

Son olarak, Tiirkiye’nin yapay zeka alaninda diinyayla rekabet edebilmesi i¢in sadece biiyiik
teknoloji firmalarma degil, start-up ekosistemine ve KOBI’lere yonelik yapay zeka desteklerine

de daha fazla odaklanilmasi gerekiyor.
Deniz Tuncalp:

Burak Hocamizin vurguladigi noktalar, Tirkiye’de yapay zeka ekosisteminin geligimi
acisindan olduk¢a 6nemli. Sanayi ve akademinin daha giiglii i birlikleri kurmasi, veri yonetimi
konusundaki altyap: eksikliklerinin giderilmesi ve yapay zekanin stratejik bir is araci olarak
benimsenmesi, dniimiizdeki yillarda hem biiyiik dlgekli sirketlerin hem de KOBI’lerin rekabet

giiclinii artiracak ana unsurlar arasinda yer aliyor.
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Ozellikle aile isletmelerinde teknolojiye adaptasyon yalnizca teknik bir mesele degil, ayni
zamanda bir yonetim kiiltiirii meselesidir. Geleneksel is yapis bigimlerini, veri odakli karar
mekanizmalariyla biitiinlestirmek ve bu siirecte yapay zekd ¢oOzlimlerini dogru

konumlandirmak, sirketlerin siirdiiriilebilir biiyiimesi i¢in kritik hale geliyor.

Bu noktada, yatirimeilarin yapay zeka girisimlerine nasil baktigi ve oniimiizdeki 5 yil i¢inde
yatirim trendlerinin nasil sekillenecegi sorusu da biiylik 6nem tasiyor. Bu kapsamda, kurumsal
girisim sermayesi ve teknoloji yatirimlar1 konusunda dogrudan sahada olan Baris Hanim’in

goriisleri degerli olacaktir.
Banis Karakullukcu:

Bugiin {iizerinde durdugumuz en kritik meselelerden biri, Tiirkiye’nin yapay zeka trenini
kacirma liiksiiniin olmadig1 gergegiydi. Kiiresel Olgekte yasanan doniisiime hizli uyum
saglayamazsak, yalnizca rekabet giliciimiizii degil, ekonomik bagimsizligimiz1 da riske atmis

oluruz.

Bu noktada, dogru destek mekanizmalarinin olusturulmasi, yapay zekd ekosisteminin
giiclendirilmesi ve sanayi-akademi is birliklerinin artirilmas1 biiyiik 6nem tasiyor. Is Bankasi
olarak biz de teknoloji yatirimlara onciiliik etmeye, girisimcilik ekosistemini desteklemeye
ve yapay zeka alaninda Tiirkiye’nin kiiresel rekabet giiciinii artiracak projelere yatirim yapmaya

devam edecegiz.

Son bir sey daha eklemek istiyorum: Neden yapay zeka fabrikas1? Atatiirk'iin cok degerli bir
sozil var: "Her fabrika bir kaledir." Is Bankas1 da Cumhuriyetimizin kurulusundan itibaren bu
kalelerin insasina destek olmak, sanayiyi ve girisimciligi bir ekonomik kaldirag olarak
giiclendirmek misyonuyla hareket eden bir kurum. Gegtigimiz yil, Cumhuriyetimizin 100.
yilin1 kutlarken, biz de yapay zeka fabrikasi i¢in gerekli onaylarimizi aldik ve ¢alismalarimiza

basladik.

Deniz Hocamizin da ¢ok dogru bir sekilde sorguladigi gibi, acaba diinyadaki yapay zeka
doniisiimiine ayak uydurabiliyor muyuz? Bu treni yakaliyor muyuz, yoksa kaciriyor
muyuz? Bu, hepimizin iizerine diisiinmesi gereken kritik bir soru. Benim de en biiyiik

endigelerimden biri, Tlrkiye’nin bu firsati kagirma liiksiiniin olmamasi.

Yapay zeka artik yalnizca bir teknolojik gelisme degil, ayn1 zamanda kiiresel rekabetin ve

ekonomik doniisiimiin temel dinamiklerinden biri haline geldi. Dolayisiyla, Tiirkiye olarak bu
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doniistime uyum saglayamazsak, sadece rekabet giiciimiizii degil, ekonomik bagimsizligimizi

da riske atmis oluruz.

Bu yiizden, ekosistemimizi dogru bir sekilde desteklemek, inovasyonu hizlandirmak ve kiiresel
arenada giiclii bir oyuncu olmak zorundayiz. Is Bankas1 olarak, teknoloji rekabetine uyum
saglamak ve yikict inovasyonlarla donlisen bu diinyada Tiirkiyenin en iyi sekilde

konumlanmasini saglamak i¢in yapay zeka yatirimlarma onciiliik etmeye devam edecegiz.

Buradaki tiim konusmalar, aslinda Tiirkiye’nin teknoloji yolculugunda attigi adimlari,
eksiklerini ve potansiyelini cok net bir sekilde ortaya koydu. Bugiin burada, akademi, sanayi ve
finans diinyasindan uzmanlarla birlikte yapay zeka konusunu kapsamli bir sekilde ele alma

firsat1 bulduk.

Ben, bu degerli panele ev sahipligi yaptig1 i¢in iiniversitemize, kiymetli moderasyonuyla bizi
yonlendiren Deniz Hocam’a ve goriisleriyle katki saglayan Burak Berk Hocamiz’a tesekkiir
ediyorum. Hepimiz i¢in faydali bir oturum oldugunu disiinliyorum ve umarim bu tiir
bulusmalarin daha sik gergeklesmesiyle birlikte, Tiirkiye’de yapay zeka alaninda daha giiclii is

birlikleri kurabiliriz.
Tesekkiir ediyorum.
Burak Berk Ustiindag:

Oncelikle, bu degerli panel i¢in organizasyon ekibine ve tiim katilimcilara tesekkiir ediyorum.
Bugiin burada, yapay zekanin akademi, sanayi ve finans diinyas1 arasindaki kopriileri nasil

giiclendirebilecegini tartigma firsati bulduk.

Sunu tekrar vurgulamak isterim: Yapay zeka bir teknoloji trendi degil, is yapis bigcimlerinin
kokten degistigi bir doniisiim siirecidir. Tiirkiye nin bu doniisiimde giiclii bir oyuncu olabilmesi
icin, tiniversiteler, sanayi kuruluslar ve yatirimcilar arasindaki is birliklerinin ¢ok daha stratejik

ve siirdiirilebilir hale getirilmesi gerekiyor.

Ozellikle sanayi ve akademi arasindaki bilgi akigini hizlandirmak, yapay zeka projelerini
laboratuvar ortamindan ¢ikarip reel sektoriin ihtiyaglarina uygun hale getirmek biiyiik dnem
tastyor. Burada en kritik meselelerden biri de veri yonetimi ve yapay zekanin dogru is
modelleriyle entegre edilmesi. Ciinkii iyi bir algoritma tek basina basarili olamaz; onu besleyen

dogru veri altyapis1 ve is diinyasina entegrasyonu gereklidir.
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Ayrica, yapay zeka girisimlerinin finansal destek mekanizmalarinin teknik bilgiyle daha fazla
ortligmesi gerekiyor. Baris Hanim’in bahsettigi gibi, Tiirkiye’de yapay zeka girisimciligini
destekleyen yatirim modellerinin gelismesi ve dogru projelerin 6n plana ¢ikarilmasi, tilkemizin

kiiresel rekabet giiclinii artirmak i¢in kritik bir adim olacak.

Bu noktada, Tiirkiye’nin yalnizca teknoloji tiiketen degil, yapay zeka {ireten bir tilke olabilmesi
icin akademik bilgi birikiminin sanayi ile daha hizli ve etkin bir sekilde bulusturulmasi
gerekiyor. Biz akademi tarafinda, sanayinin gercek ihtiyaclarina yonelik projeler gelistirmeye
ve bu projeleri daha genis bir ekosisteme yaymaya odaklantyoruz. Ancak bu siirecin hizlanmasi1

icin tiim paydaslarin ayn1 hedef dogrultusunda hareket etmesi sart.

Bugiin burada, akademi, is diinyas1 ve yatirim ekosisteminin bir araya gelerek yapay zeka
odakl1 doniisiimii nasil daha etkin yonetebilecegini konugsmamiz ¢ok degerliydi. Umarim bu tiir
organizasyonlar daha sik gerceklesir ve Tiirkiye'nin yapay zekad ekosistemini giiclendirmek

adina somut adimlar atabiliriz.
Tekrar tesekkiir ederim.
Deniz Tuncalp:

Oncelikle, boylesine dnemli bir konuyu ele aldigimiz ve farkli perspektiflerden degerlendirme
sans1 buldugumuz bu panel i¢in tiim katilimcilara, panelistlerimize ve organizasyon ekibine

tesekkiir ediyorum.

Bugiin, yapay zekanin yalnizca teknik bir gelisme olmadigini, is diinyasindan akademiye,
girisimcilikten sanayiye kadar tiim alanlarda koklii bir donilisiim yarattigini net bir sekilde
ortaya koyduk. Tiirkiye’nin bu doniistimde nasil bir yol haritasi izleyebilecegini, yatirimcilarin,
akademinin ve sanayinin yapay zekaya nasil daha fazla entegre olabilecegini kapsamli bir

sekilde tartistik.

Ozellikle Barig Hanim’n sanayi ve finans diinyasindaki yapay zeka girisimlerine dair i¢gériileri
ve Burak Berk Hocamizin akademi ile sanayi arasindaki bilgi akisini hizlandirma konusundaki

vurgulari, gelecege yonelik somut adimlar atmamiz gerektigini bizlere bir kez daha hatirlatti.

Sunu unutmamaliy1z: Yapay zeka yalnizca bir rekabet avantaji degil, ayni zamanda bir

gereklilik haline geldi. Tiirkiye’ nin bu alanda tiiketici konumundan iiretici konumuna gegmesi,
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hem ulusal ekonomik siirdiiriilebilirlik agisindan hem de kiiresel rekabet giicii acisindan kritik

bir hedef olmalidir.

Bugiin burada yapay zekdnin yatirim siire¢lerinden akademik c¢aligmalara, sanayi
uygulamalarindan veri yoOnetimine kadar genis bir c¢ergevede nasil ele alinmasi
gerektigini konustuk. Ancak asil 6nemli olan, bu tartismalarin somut eylemlere doniismesi ve

is birliklerinin artirilmasidir.

Ben, burada ortaya konan fikirlerin ve paylasilan deneyimlerin gelecekte daha giiglii is
birliklerine ve projelere zemin hazirlayacagmi umuyorum. Yapay zeka ekosistemini birlikte
daha saglam temellere oturtabilmek icin sanayi, akademi ve yatirim diinyasmin bir araya

gelerek ortak akil liretmeye devam etmesi biiyiik 6nem tastyor.

Son olarak, bu panelin gergeklesmesine katki saglayan tiim organizasyon ekibine, degerli
panelistlerimize ve bizi dinleyen katiimcilara tesekkiir ediyorum. Umarim bu

tartigmalar gelecege yon verecek yeni projelerin baglangici olur.
Hepinize tekrar tesekkiirler.
Sunucu — Kapanis ve Takdim Konusmasi

Degerli konuklarimiz, kiymetli konusmacilar ve sevgili misafirler, 10. Aile Isletmeleri
Kongresi kapsaminda gergeklestirdigimiz "Gelecege Yon Vermek — Aile Isletmelerinde Yapay

Zeka Entegrasyonu" baglikli {i¢iincii oturumumuzu tamamlamig bulunuyoruz.

Oncelikle, oturum moderatdriimiiz Sayin Prof. Dr. Deniz Tungalp’e, paneli yonlendirdigi,
kiymetli i¢goriileriyle katki sundugu ve yapay zekanin aile isletmelerindeki doniisiimiine dair
onemli noktalar1 bizlerle paylastigi i¢in ictenlikle tesekkiir ederiz. Ayrica, bilgi ve
deneyimleriyle panelimize deger katan kiymetli konusmacilarimiza da tesekkiirlerimizi

sunariz:
e Prof. Dr. Burak Berk Ustiindag — ITU Yapay Zeka ve Veri Bilimi Béliim Bagkan1
 Sn. Baris Karakullukgu — Is Bankas1 Yapay Zeka Fabrikasi Baskani

Bugiin, yapay zekanin is diinyasina entegrasyonu, akademi ve sanayi is birlikleri, yapay zeka
girisimlerine yapilan yatirimlar ve Tiirkiye nin bu dontistimdeki yeri gibi kritik konular izerine

derinlemesine bir tartisma gergeklestirdik. Konusmacilarimiz, gelecegin is modellerini
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sekillendirecek yapay zekd uygulamalar1 ve bu siiregte atilmasi gereken stratejik

adimlar1 bizlerle paylasarak 6nemli katkilarda bulundular.

Simdi, AGMER Miidiirii Sayin Prof. Dr. Mahmut Paksoy, bugiiniin anisina degerli

panelistlerimize ve moderatoriimiize "Ani1 Tabag1" takdim edecektir.
(Prof. Dr. Mahmut Paksoy sahneye davet edilir, édiiller takdim edilir, alkislar.)

Bu degerli ve verimli oturumun ardindan, kisa bir kahve molasina gegiyoruz.

Liitfen bir sonraki oturum i¢in belirtilen saatte salonda yerinizi almay1 unutmayin.

Tesekklir ederiz.
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IV. OTURUM: AILE iISLETMELERINDE SURDURULEBILIRLIK (HUKUKI VE
MALI BOYUTLAR)

Moderator:
e Prof. Dr. Yakup Selvi (Istanbul Universitesi)
Konusmacilar:

e Prof. Dr. Mert Erer (Marmara Universitesi)

e Dog. Dr. Esra Hamamcioglu (Kadir Has Universitesi)
Saat: 15:15 - 16:15

Aile isletmeleri, yalnizca bugiiniin degil, gelecegin de siirdiiriilebilir ekonomik yapilarindan biri
olmay1 hedeflemelidir. Ancak bu siirdiiriilebilirligi saglamak, yalnizca operasyonel ve
teknolojik yeniliklerle degil, ayni zamanda hukuki ve mali disiplinlerin dogru
uygulanmasiyla miimkiindiir. Kurumsallasma, miras hukuku, mali yonetim, vergi planlamas1
ve finansal siirdiiriilebilirlik gibi konular, aile igletmelerinin uzun vadeli basarisini sekillendiren

temel unsurlar arasinda yer almaktadir.

Bu oturumda, aile igletmelerinin siirdiiriilebilirligi i¢in hukuki ve mali mekanizmalarin nasil
etkin bir sekilde yonetilebilecegi ele alinacaktir. Moderator Prof. Dr. Yakup Selvi, isletmelerin
uzun vadeli varliklarini koruma siireglerini ele alirken, Prof. Dr. Mert Erer finansal
siirdiirtilebilirlik, sermaye yonetimi ve vergi planlamasi konularina odaklanacaktir. Dog. Dr.
Esra Hamamcioglu ise aile isletmelerinin hukuki altyapilari, kurumsallagma siiregleri ve

nesiller aras1 gegiste karsilasilan hukuki engeller iizerine degerlendirmelerde bulunacaktir.

Oturum boyunca, sirketlerin aile anayasalari, miras hukuku, hukuki riskler ve mali istikrar
stiregleri gibi kritik konular detayl bir sekilde ele almacaktir. Katilimcilar, kendi isletmelerinde
bu siirecleri nasil daha etkili yonetebilecekleri konusunda bilgi sahibi olacak ve siirdiiriilebilir

is modelleri olusturabilmek adina 6nemli i¢goriiler elde edeceklerdir.
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IV. Oturum: Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik (Hukuki ve Mali Boyutlar)
Yakup Selvi:

Herkese merhaba, degerli konuklarimiz ve kiymetli panelistlerimiz, 10. Aile Isletmeleri
Kongresi kapsaminda gergeklestirdigimiz bu oturumda sizlerle bir arada olmaktan biiyiik

mutluluk duyuyorum.

Bugiinkii panelimizde, aile isletmelerinde siirdiiriilebilirligin hukuki ve mali boyutlari ele
alacagiz. Bildiginiz gibi, isletmelerin uzun vadeli basarilari siirdiirebilmeleri i¢in yalnizca
operasyonel verimlilik degil, ayni zamanda hukuki altyapilarinin saglam olmasi ve mali

yapilarinin dogru yonetilmesi biiylik 6nem tasiyor.

Oncelikle, degerli konusmacilarimiz bizlerle bilgi ve deneyimlerini paylasacaklar. Ardindan,
oturumun sonunda sizlerden gelen sorulara da vakit ayirarak interaktif bir tartisma ortami

olusturmay1 hedefliyoruz.

Zamani verimli kullanabilmek adina, simdi sozii degerli panelistlerimize birakiyorum. Ilk

olarak Dog¢. Dr. Esra Hamamcioglu ile baslayalim. Buyurun hocam.
Esra Hamamcioglu:

Tesekkiir ediyorum, dncelikle hepinizi saygiyla selamliyorum. Burada olmak benim i¢in biiyiik
bir mutluluk. Bu degerli kongrede yer alma firsati verdiginiz i¢in tesekkiir ederim. Aslinda bu
etkinligi uzun yillardir takip eden biri olarak burada bulunmak benim i¢in ayr1 bir anlam tastyor.
Sunumumda konuyu, aile sirketlerinin nesilden nesile gegcisi ve bu anlamda sirketin devaminin

saglanabilmesi kapsaminda ele almaya c¢alisacagim.

Ozellikle  dogentlik tezimi  yazarken "Aile Tipi Limited Sirketlerde  Sirket
Sozlesmesi" konusuna odaklandim 've bu siirecte aile sirketleriyle hem teorik hem de
uygulamali olarak uzun siire temas kurma sansim oldu. O dénemde bu kongrede sunulan
bildirilerden fazlasiyla faydalandim, ¢calismalarim yiiriitiirken buradaki bilgileri kaynak olarak

kullandim. Bu nedenle, bugiin burada konusmaci1 olarak yer almak benim i¢in ¢ok kiymetli.

Kendimden kisaca bahsetmem gerekirse, Ticaret Hukuku Anabilim Dalinda 6gretim tiiyesi
olarak calistyorum ve uzmanlik alanim ticaret hukuku, 6zellikle de sirketler hukuku. Yiiksek

lisans, doktora ve dogentlik siirecim boyunca hep sirketler hukuku {izerine ¢alistim. Ancak
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bunun yaninda fikri miilkiyet hukuku da yan bransim oldugu i¢in marka, patent ve fikri
haklar alaninda da uzun yillardir ¢alismalar yiiriitiiyorum. 2012 yilindan beri bu konularla
yakindan ilgileniyorum. Ayni zamanda {iniversitemizde bilisim  hukuku derslerini

yurutilyorum.

Bir 6nceki oturumda tartisilan konular benim icin de oldukga ilgi ¢ekiciydi. Mert hocam ve
Ozge hocamla birlikte oturum arasinda sohbet ederken, "Aile Sirketlerinde Siirdiiriilebilirlik ve
Yapay Zeka Entegrasyonu' iizerine bir proje ¢ikar mi diye diisiindiik. Aslinda bu kongre,

akademik a¢idan da oldukga ilham verici bir ortam sunuyor.

Bu noktada Mert hocamla bir diger kesisme noktamizdan da bahsetmek isterim. Kadir Has
Universitesi Medeni Hukuk Anabilim Dalinda Dog¢. Dr. Ozge hocamuzla birlikte, aile
sirketlerinin siirdiiriilebilirligi {izerine bir TUBITAK proje 6nerimiz var. Bugiin burada
tartisacagimiz konular ve sizlerden gelecek sorular, belki de bu projemize yeni perspektifler

kazandiracaktir.

Clinkd, birinci kusak, ikinci kusak derken tigiincii kusak belki dayanabiliyor ama dordiincii
kusakta ciddi bir azalma yasaniyor. Besinci kusaga ulasan sirketlerin orani ise yiizde birin
altinda. Diistinecek olursak, bunca emek, yatirimlar, hayaller ve yillar i¢inde olusturulan
degerler, bazen kiigiiciik bir anlagmazlik ya da catisma yiliziinden yok olup gidiyor. Bu
nedenle stirdiiriilebilirlik, aile sirketleri i¢in sadece Tiirkiye'de degil, kiiresel Olgekte de en

biiyiik sorunlardan biri.

Ben bir ticaret hukukgusu olarak daha cok aile sirketleri lizerine calistyorum. Zira ticari
isletmeler hukuk alanina girse de aile sirketleri ekonomide biiyiik bir itici gii¢. Diinya genelinde
de bu sirketler ekonominin bel kemigini olusturuyor. Ozellikle Almanya’da son dénemde su
tartismalarin yapildigini goriiyoruz: "Acaba aile sirketlerine 6zel bir kanun veya yasal mevzuat

gelistirilmeli mi?".

Bir hukukgu olarak bu beni gercekten heyecanlandirtyor. Ciinkli mevcut hukuk sistemimizde
aile sirketleri, ticaret sirketleri icinde anonim sirket veya limited sirket yapisiyla ele aliiyor. O
yiizden "Aile Tipi Anonim Sirket" veya "Aile Tipi Limited Sirket" gibi kavramlarla agiklamaya
calisiyoruz. Almanya’da yapilan ¢alismalar da ayni noktaya odaklaniyor. Ancak onlar, sadece

hukukgularla degil, farkli disiplinlerden gelen uzmanlarla ortak bir ¢erceve olusturuyorlar.
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Clinki aile sirketleri cok boyutlu bir konu. Ticaret hukuku tek basina yeterli olmuyor; medeni
hukuk, aile hukuku, miras hukuku, vergi hukuku, finans, isletme, iktisat, sosyoloji ve
psikoloji gibi alanlar da isin i¢inde. Bu yiizden disiplinler aras1 bir yaklasima ihtiyacimiz var.
Almanya'da yapilan ¢aligmalarda, 6nce mevcut hukuki ve finansal sorunlar tespit edilerek, aile
sirketlerine O6zel farkli diizenlemeler getirilmeli mi sorusuna yanit araniyor. Acaba aile

sirketleri i¢in genel sirket hukukundan farkli prensipler getirmeli miyiz?

Bu, dogentlik tezimi yazarken beni en ¢ok heyecanlandiran konulardan biriydi. Tiirkiye’de de
boyle bir diizenlemeye ihtiyag var mi1? Ya da aile sirketlerini, limited sirketlerin 6zel bir tipi

olarak diizenleyebilir miyiz? Bunlar gergekten kritik sorular.

Ozellikle kusaklar aras: siirdiiriilebilirligi saglamak noktasinda hala ciddi eksiklikler var. Bir
onceki oturumda da tartisildi, "Aile Sirketi mi, Aile Isletmesi mi?" sorusu bile hala tam
anlamiyla netlesmis degil. Ciinkii her disiplin kendi perspektifinden bakiyor ve dogal olarak
tanimlar farklilasiyor. Peki, boyle bir tanimlamaya gergekten ihtiyac var mi?Bunu uzun

zamandir diisiiniiyorum.

Belki sirket sozlesmeleri ya da sirket ana sdzlesmeleri hazirlanirken, siirdiirtilebilirlik
konusunda bazi maddelerin eklenmesi faydali olabilir. Sirketin kusaktan kusaga aktarilmasini

ve uzun vadeli bir yap1 olmasini vurgulayan ifadeler, belki bu tartigmay1 ortadan kaldirabilir.

Almanya’da da bu konu fizerinde ciddi calismalar var. Ben de kendi danigmanlik
siireclerimde sirket s6zlesmeleri hazirlanirken bu tiir ifadeleri 6nermeye basladim. Elbette ticari
acidan nasil bir etki yaratir, nasil bir hukuki baglayicilig1 olur bunu detayl tartigmak gerekir.
Ama en azindan sirket sahipleri ve yOneticileri, "Biz bir aile sirketiyiz ve siirdiiriilebilirligi
amacliyoruz. Sirketin nesiller boyu yasamasini istiyoruz." gibi bir yaklagimi sézlesmelerine

dahil edebilirler.

Aile sirketlerinin yapilanmasini sogan kabuklarinin halkalarina benzetiyorlar. Ciinkii tek
basina bir ana sdzlesme ya da sirket sozlesmesiyle yonetilebilecek bir yapi degil. Bunun
yaninda pay sahipleri sozlesmeleri var, ortaklarin kendi aralarinda yaptigi anlagmalar var,
benim ¢ok kiymetli buldugum aile anayasalar1 var, ayrica miras sézlesmeleri ve aile hukuku

boyutu da isin i¢ine giriyor.

Dolayisiyla birbirinin i¢ine gecen halkalar gibi bu unsurlarin hepsinin birbiriyle uyumlu olmast

gerekiyor. Ciinkii bir belgede ifade edilen bir hitkkmiin, diger belgelerde celiskiye yol agmamasi
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lazim. Ornegin, gizli kalmas1 gereken hiikiimler elbette gizli kalmali ama sirket sézlesmesine

yazilmasi gereken hususlar da net bir sekilde belirtilmeli.

Bu yiizden aile sirketlerinde mutlaka hukukcularla birlikte ¢alisilarak hazirlanan metinlerin
biiylik 6nem tasidigina inanityorum. Ben de dogentlik tezime baglamadan once ilk olarak aile
sirketleriyle ilgili ¢aligmalara aile anayasalar1 {izerinden dahil oldum. O dénemde bu konuyu

incelerken bir metne rastlamigtim. Tolstoy'un bir romaninda gegen su ciimle:

"Biitiin mutlu aileler birbirine benzer, ama her mutsuz ailenin kendine 6zgii bir hikayesi

vardir."”

Bu ciimle, aile anayasalariin tek tip olmamasi gerektigi fikrine temel olusturuyordu. Her
sirketin dinamikleri farklidir, dolayisiyla tek tip bir aile anayasasi, sirkete yarardan ¢ok zarar

verebilir.

Aile anayasalarinin sirketin yapisina, kiiltiirtine ve ihtiyaglarina 6zel olarak hazirlanmasi ve
iizerinde detayl bir sekilde ¢alisilmasi gerektigini diisiiniiyorum. Ciinkii her sirketin kendine
0zgii sorunlari, dinamikleri ve ¢dziim yollar1 var. Evet, ortak noktalar olabilir ama her sirketin
kendine has Ozellikleri de mutlaka g6z Oniinde bulundurulmali. Bu yilizden
uygulamada, herkese uyan tek bir metin olusturmanin miimkiin olmadigini ve bu durumun aile
anayasalarinin beklenen faydayi saglayamamasinin en 6nemli sebeplerinden biri oldugunu

diisiiniiyorum.

Elbette, aile anayasalarinda veya sirket s6zlesmelerinde belirli bagliklar ve temel cerceveler
olusturulabilir. Ancak, tek tip metinlerin uzun vadede isletmelere zarar verebilecegini
diisiiniiyorum. Bu noktada, sadece hukukcularin degil, sosyoloji, finans ve yonetim
bilimlerinden gelen uzmanlarla birlikte ¢alisilmasi gerektigine inantyorum. Ciinkii hepimizin
bildigi  gibi, aile  sirketlerinin  siirdiiriilebilirligini  tehdit eden  en  biyik
sorunlar arasinda kurumsallasamama, i¢ c¢atismalar, yabancilasma ve nepotizm gibi temel

meseleler yer aliyor.

Hukuk, bu sorunlarin her biri icin gesitli ¢ozlimler sunabiliyor. Ancak, bu ¢oziimler farkh
belgeler i¢inde yer alabilir: Bazen aile anayasalarinda, bazen pay sahipleri sozlesmelerinde,
bazen de sirket sdzlesmelerinde. Onemli olan, sorunlar1 dogru tespit etmek ve hukuki

diizenlemeleri buna uygun sekilde olusturmak.

Bu noktada bize en sik yoneltilen sorulardan biri de su:
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"Aile sirketi yapilanmasinda hangi sirket tiiriinii tercih edelim?"

Ne kadar yonlendirmeye ¢aligsak da genellikle anonim sirketler daha ¢ok tercih ediliyor. Bunun

birkag sebebi var:

1. Prestij algisi: Uygulamada, anonim sirketlerin daha kurumsal ve prestijli oldugu

diistintiliiyor.

2. Limited sirketlerde ortaklarin kamu borg¢larindan dolayr sorumlulugu: Limited
sirketlerde kamu bor¢larindan dolay1 ortaklarin belirli durumlarda sorumlulugu

giindeme gelebiliyor, bu da bazilari i¢in ¢ekinceler yaratiyor.

3. Vergisel avantajlar: Anonim sirketlerin bazi1 vergisel avantajlar1 var, bu da tercih edilme

sebeplerinden biri.

Ancak burada 6nemli bir ayrimi vurgulamak istiyorum: Aile sirketleri dedigimizde yalnizca
ortak sayis1 smirly, kiigiik 6lgekli isletmeleri diistinmemeliyiz. Halka acik sirketlerin biiytik bir

kismi da aslinda aile sirketidir.

Ben limited sirketleri inceledigimde, aslinda aile tipi bir limited sirket yapisinin,
siirdiirtilebilirlik agisindan biiyiik avantajlar sundugunu fark ettim. Ciinkii sirket s6zlesmesinde

aile sirketine 6zgii hiikiimler eklemek icin ¢ok daha genis bir hareket alan1 sunuyor.

Anonim sirketlerde kanun koyucu oldukga sinirlayici; hazirlanan ana sozlesmelere belirli
cercevelerin disina ¢ikilamayacak sekilde diizenlemeler getiriyor. Yani ¢elik bir korse

giydiriyor diyebiliriz. Fakat limited sirketlerde hukuki esneklik ¢ok daha fazla.

Ornegin, sirket sozlesmesi ile, sirket ortaklarna pay oranlar1 ne olursa olsun genel kurul

toplantilarinda belirli konular i¢in veto hakki taniabiliyor.

Bunun yaninda, sirketten ¢ikis siirecleri limited sirketlerde ¢cok daha esnek diizenlenebiliyor.
Ciinkii bazen sirket i¢indeki gerilimler, belirli ortaklarin ¢ikmasiyla ¢oziilebilecek nitelikte
olabiliyor. Ancak, baz1 sozlesmeler ortaklar1 sirkete zincirleme bagliyor ve bu da biiyiik
problemlere yol agabiliyor. Bu ylizden her sirketin ihtiyaclarina 6zel olarak sirket

sozlesmelerinin hazirlanmasi, siirdiiriilebilirlik agisindan biiyiik bir avantaj saglayacaktir.

Uygulamada karsilastigimiz bazi vakalarda, ¢cok biiylik sirketlerin dahi kiiciik detaylar

yiliziinden biliylik krizler yasadigini goériiyoruz. Mesela, genel kurulda kar payr dagitimi
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konusunda bir taraf "evet" derken, diger taraf tamamen duygusal bir refleksle "hayir"

diyebiliyor. Is, kisisel inatlasmalara ve aile i¢i gegmis meselelere doniisebiliyor.

Bu tiir duygusal siiregler, Tirkiye'de aile isletmelerinin yonetim siireglerine dogrudan
yanstyabiliyor. Hatta, bir donem yurt disinda c¢alisan bir akademisyen, Tiirkiye'deki aile
isletmelerinde "elti krizleri" {izerine bir arastirma yapmisti. Gergekten ilging ama bu tarz aile

ici dinamikler, is dlinyasinda da ciddi sonuglar dogurabiliyor.

O ylizden sirket menfaatinin Oncelenmesi, aile iliskilerinin sirket yonetimine olumsuz
etkilerinin minimize edilmesi gerekiyor. Burada daen Onemli faktor giiven. Sirketin
siirdiirtilebilir olacagina, kusaktan kusaga aktarilabilecegine inanmak gerekiyor. Bu da biiyiik
ol¢iide kurucularin ve sonraki nesillerin vizyonuna bagli. Aile isletmelerinin devamliligim
saglamak, yalnizca ekonomik faktorlerle degil, ayn1 zamanda sirket kiiltiiriinii, degerlerini ve

kurumsal yonetim anlayisini nesiller boyunca aktarabilmekle miimkiin.

Aslinda bu tartismalar ¢ok yeni degil. Almanya'da 1800'lii yillarda yazilmis metinlerde bile bu

sorunlarin varligimi goriiyoruz. Hatta hatirladigim kadartyla su sekilde 6zetlenmisti:

"Birinci kusak c¢alisir ve kurar, ikinci kusak iizerine bir seyler ekler, tigiincii kusak sanat tarihi

veya arkeoloji okur, dordiincii kusak ise sirketi yok eder."

Yani nesiller boyunca siiregelen bir dongii s6z konusu. Ancak, bu dongiiyli kirmak elimizde.
Eger dogru dnlemleri alabilir ve disiplinler arasi is birligini saglayabilirsek, aile igletmelerinin

siirdiiriilebilirligini koruyabiliriz. Buna gercekten inanityorum.

Hukuki acidan saglam metinlerle desteklenen yapilar olusturulursa ve farkli alanlardan

uzmanlarla birlikte calisilirsa, bu isletmelerin 6mrii uzatilabilir.
Peki, aile i¢i gatigmalar nasil 6nlenebilir?

Benim 6nerim, aile anayasalarinda yer alacak baz1 mekanizmalarin bu konuda etkili olabilecegi

yoniinde. Ornegin:
e Aile meclisleri ve danisma kurullar1 olusturulabilir.

e Aile biiyiiklerinin oniinde problemlerin ele alinmasi, bireylerin daha temkinli
davranmasini saglayabilir. Bazen, bir problemi disaridan duyunca, "Oyle mi

gercekten?" diyerek durumu sorgulamak miimkiin olur.
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e Aile anayasalarinin belirli araliklarla gdzden geg¢irilmesi dnemlidir. Sadece yazili bir

metin olarak kalmamali, 5-10 yilda bir giincellenerek yeniden tartismaya agilmalidir.

e Aile vakiflar1 gibi yapilar kurulabilir. Bu benim uzmanlk alanim olmasa da, aile

vakiflarinin Tiirkiye’de etkili bir model olabilecegini diisliniiyorum.

e Aile vakiflarinin sirketlerin pay sahibi olmasi gibi bir yapi1 diisiiniilebilir. Bu tarz

modeller, aile i¢indeki aidiyeti ve sirketin devamliligini destekleyebilir.

Biraz fazla m1 konustum? Ben hukuk¢uyum, iistelik bir de kadinim! © Eger birakirsaniz
saatlerce konusabilirim! Ama simdilik burada nokta koyuyorum ve sozii Mert Hocama

birakiyorum. Cok tesekkiir ederim.
Yakup Selvi:

Esra Hocam, bu degerli katkilarmiz icin ¢ok tesekkiir ederim. Aile sirketlerinin
stirdiiriilebilirliginde hukuki ¢ergevenin ne kadar kritik oldugunu bir kez daha net bir sekilde
gormiis olduk. Ozellikle aile anayasalari, vakif modelleri ve nesiller aras1 gegisle ilgili ortaya

koydugunuz perspektifler gergekten dnemliydi.

Tabii, siirdiiriilebilirligin bir diger kritik boyutu da mali yonetim ve finansal planlama. Aile
sirketlerinin uzun vadede varliklarmi siirdiirebilmesi i¢in mali disiplin, yatirim kararlar1 ve
finansal stratejiler bliyiilk 6nem tasiyor. Bu noktada, simdi isin mali boyutlarini ele almak
tizere s0zli Mert Hocama birakiyorum. Kendisi bize, finansal siirdiiriilebilirlik agisindan hangi

dinamiklerin belirleyici oldugunu aktaracaktir.
Mert Erer:

Oncelikle, burada bulunmaktan biiyiik mutluluk duyuyorum. Ben Mert Erer, Marmara
Universitesi Isletme Fakiiltesinde muhasebe ' profesorii = olarak gdrev yaptyorum. Aile
sirketlerine yonelik hem danismanlik yapiyor hem de mahkemelerde bilirkisilik, kayyumluk ve
komiserlik gorevlerini yiiriitiyorum. Ayni1 zamanda bazi kanunlarin hazirlanma siireglerine de
katkida  bulundum. Bugiin sizlerle aile  sirketlerinin  mali yonii ve finansal

siirdiiriilebilirligi hakkinda gdzlemlerimi paylagmak istiyorum.

81



Muhasebe acisindan siireklilik ve siirdiiriilebilirlik kavramlarinin ayrimina 6zellikle dikkat
cekmek istiyorum. Genellikle bu iki kavram giinliik kullanimda birbirine karisabiliyor ancak

biz muhasebe ve finans alaninda bunlar1 farkli perspektiflerden ele aliyoruz.

o Siireklilik, isletmenin hayatta kalma kabiliyetini ifade eder. Yani, bir sirketin
faaliyetlerini devam ettirebilmesi i¢in bor¢larini 6deyebilmesi, mali yilikiimliiliiklerini
yerine getirebilmesi ve operasyonlarint siirdiirebilecek finansal giice sahip
olmasi gerekir. Aile sirketlerinde nesiller arasi gecis, kurumsallagsma siirecleri ve

finansal yonetim bu a¢idan stirekliligi belirleyen temel faktorlerdir.

o Siirdiiriilebilirlik ise uzun vadeli bir perspektif sunar. Sadece ekonomik faktorler
degil, cevresel ve sosyal etkiler de isin igine girer. Isletmenin ¢evreye duyarlihigi,
topluma katkisi, etik is uygulamalar1 ve sosyal sorumluluk projeleri siirdiiriilebilirligin

kapsamina girer.

Ozellikle uluslararas1 finansal raporlama standartlar1 (IFRS) ve siirdiiriilebilirlik raporlama
cerceveleri bu konulara ¢ok daha fazla vurgu yapmaya basladi. Bugiin artik sirketlerin
sadece karlilig1 degil, ayn1 zamanda ¢evresel ve toplumsal etkilerini de raporlamasi gerekiyor.

Birazdan bu noktalar1 daha detayl ele alacagim.

Aile isletmelerinde siireklilik ~ ve  siirdiiriilebilirlik kavramlarini ~ bu  perspektiften
degerlendirdigimizde, mali yonetimin dogru stratejilerle sekillendirilmesi gerektigini
gorebiliyoruz. Bu noktada, sirketlerin uzun vadeli basarisin1 saglamak i¢in hangi finansal
mekanizmalar kullanilmaly, riskler nasil yonetilmeli ve kurumsal yap1 nasil gliglendirilmeli gibi

kritik sorular karsimiza ¢ikiyor.

Aile sirketlerinde siireklilik ve siirdiiriilebilirlik kavramlarini ele aldigimizda, en biiyiik
sikintilardan biri sirketin tiizel kisiligi ile ortaklarin sahsi varliklar1 arasindaki ayrimin yeterince
net olmamasidir. Muhasebede 'bir kisilik" ilkesi dedigimiz bu kavram, sirketin varliklariyla

ortaklarin kigisel varliklarinin birbirinden tamamen bagimsiz olmas1 gerektigini soyler.

Ancak ne yazik ki Tiirkiye’de aile sirketlerinde bu ayrim ¢ogu zaman goz ardi ediliyor. Borsaya
kote olmus biiyiik 6l¢ekli sirketlerde bu durum daha az goriilse de, 6zellikle aile kontroliindeki
kiigilk ve orta Olgekli isletmelerde bu sorunla c¢ok sik karsilasiyoruz. Sirketin varliklari,
ortaklarin kigisel mal varlig1 gibi goriilityor, bu da sirketin mali yapisini zayiflatiyor ve kriz

anlarinda biiyiik sikintilar doguruyor.
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Ornegin, sirketin satin aldig1 bir arabanin sirket faaliyetleri igin degil, ortaklarin esleri ya da
cocuklar1 tarafindan kisisel amaglarla kullanilmasi ¢ok yaygm bir durum. Daha ileri
diizeyde, sirketin yatirnm amaciyla aldigi gayrimenkullerin tamamen aile bireylerinin konut
ihtiyacin1 karsilamak i¢in kullanildigini gériiyoruz. Gegtigimiz donemde karsilastigimiz bir
vakada, sirketin toplam ¢ adet dairesi vardive sirket ciddi bir nakit sikisikligi

icindeydi, bankalara ve tedarik¢ilere olan borglarin1 6deyemiyordu. Ancak bakildiginda:
e Bir daire Bodrum’da tatil amagli kullaniliyor ve sirket ortaginin annesi oturuyor,
e Bir diger dairede ortaklardan birinin kardesi yastyor,
e Son dairede ise dogrudan sirket ortaklarindan biri ikamet ediyordu.

Bu ii¢ daire de sirket bilangosunda sirket varligi olarak goriinse de sirket faaliyetleri i¢in
kullanilmiyordu. Oysa bu varliklar, sirketin nakit akisini giiclendirmek veya borglarin1 6demek
icin kullanilabilecek kaynaklar olmaliydi. Bunun yerine, sitketin varliklari, bireylerin 6zel
miilkii gibi degerlendirildigi i¢in en kii¢iik ekonomik dalgalanmada sirket finansal kriz yasiyor,

iflas veya konkordato gibi siireglerle karsi karsiya kaliyor.

Bu tip yonetim anlayisi sirketlerin uzun vadede siirdiiriilebilir olmasini1 engelliyor. Aile
sirketlerinde sirket menfaatlerini 6n planda tutan bir finansal yonetim anlayigina ihtiyag¢ var.
Sirketin kazandig1 paranin, ortaklarin kisisel giderlerine degil, sirketin gelecegini giivence

altina alacak yatirimlara yonlendirilmesi gerekiyor.

Ozetle, aile sirketlerinin en biiyiik finansal risklerinden biri 'sirket kasasinin aile kasas1 gibi
gorlilmesi' anlayisidir. Bu anlayis devam ettikge, aile sirketlerinin uzun omiirlii olmasi ve
kusaklar boyunca siirdiirtilebilmesi ¢ok zor hale geliyor. Profesyonel finansal yonetim,
kurumsal yonetim ilkelerine baghlik ve sirket-ortak ayrimina riayet, aile isletmelerinin uzun

vadeli basarist1 i¢in kritik unsurlar arasinda yer aliyor.

Aile sirketlerinde en sik karsilastigimiz finansal sikintilardan biri, sirketin tlizel kisiligi ile
ortaklarin sahsi varliklarinin karistirllmasidir. Biraz once bahsettigim gibi, sirketin varliklar:
ortaklarin sahsi mali gibi kullaniliyor. Ancak burada ilging bir ¢eligki var: Varliklar ortaklarin

mali gibi goriiliirken, borglar ise sirketin borcu olarak kabul ediliyor.

Bu anlayzs, sirketin finansal yapisini ciddi sekilde zayiflatiyor ve 6zellikle kriz donemlerinde

sirketi biiyiik bir riskin igine sokuyor. Ciinkii ortaklar, sirketin kaynaklarin1 kendi kisisel
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harcamalar1 i¢in kullanirken, sirketin finansal yiikiimliiliklerinden kag¢inmaya calisiyorlar.

Ancak bu bor¢lar sadece sirketi degil, dolayli olarak ortaklar1 da etkileyecek.

Bir diger kritik konu finansal raporlama ve bagimsiz denetim siiregleri. Aile sirketlerinde en sik
duydugumuz ifadelerden biri su:
"Biz zaten 2-3 kisilik bir aile sirketiyiz, defterlerimizi neden denetlettirelim?" veya "Biz zaten

kendi i¢imizde hesaplarimizi biliyoruz, bagimsiz denetime ne gerek var?"

Bu son derece yanlis bir yaklasim. Anonim sirket ya da belirli biiyiikliige ulasmis bir limited
sirket kurdugunuzda, bu sirket artik resmi olarak ticaret siciline kayitl, tiizel bir kisilik haline

gelir ve belirli yiikiimliiliikkleri yerine getirmek zorundadir.

Finansal raporlamanin denetimden ge¢mesi, sirketin kredi ve finansmana erigimini dogrudan

etkiler. Ciinkii:

o Banka ve yatirnmcilar, bir sirketin gercek mali durumunu goérebilmek igin giivenilir ve

bagimsiz denetimden ge¢mis raporlara ihtiyac duyarlar.
e Denetlenmemis mali tablolar, sirketin kredi almasini veya yatirim ¢ekmesini zorlastirir.

e Kredi saglayan kurumlar, dogru finansal verilere wulasamazsa, yanls risk
degerlendirmeleri yapar ve bu durum hem sirket hem de kredi veren agisindan biiytik

bir risk dogurur.

Ornegin, denetimsiz bir mali tabloyla kredi bagvurusu yaptigmizda banka ya da finans

kurulusu, sirketin bor¢ 6deme kapasitesini tam olarak géremez. Bu durumda:
e Yayiksek faiz oranlartyla kredi almak zorunda kalirsiniz,
e Yada finansmana erisiminiz tamamen kapanir.

Daha da kotiisii, eger denetimsiz, seffafliktan uzak bir mali yonetim anlayis1 varsa, sirketin

nakit akisini yonetmek zorlasir ve bu da iflas riskini artirir.

Bir bagka sikint1 ise aile ici muhasebe kayitlarinin ticari defterlerden bagimsiz olarak tutulmasi.
Bir¢ok aile sirketinde, resmi defterlerden ayri1 olarak, excel tablolarinda veya defterlerde 'asil
hesap' tutuldugunu goriiyoruz. Hatta ¢ogu zaman su ifadeyi duyuyoruz:

"Ticari defterler var ama biz asil hesabt ayri bir yerde tutuyoruz, énemli olan o."
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Bu yaklagim sirketin mali yonetimini tamamen kontrolsiiz hale getirir ve riskleri artirir. Vergi
uyumsuzluklari, i¢ denetim zafiyetleri ve finansal seffafliktan uzaklasma, sirketin uzun vadeli

gelecegini tehlikeye atar.

Sonug olarak, aile sirketlerinde finansal seffaflik, dogru raporlama ve bagimsiz denetimin
saglanmasi, sirketin siirdiirtilebilirligi agisindan hayati bir konudur. Sirketin sadece varliklari
degil, ayn1 zamanda borglar1 da bilingli yonetilmelidir. Finansal disiplini saglayamayan aile
sirketleri, eninde sonunda ya bor¢ yiikii altinda ezilecek ya da kurumsal yonetim eksikligi

nedeniyle rekabet avantajin1 kaybederek kiiciilecektir.

Bir diger 6nemli konu finansal yonetim. Aile sirketlerinde bu konunun ihmal edilmesi, uzun

vadede stirdiiriilebilirlik agisindan biiyiik riskler doguruyor.

Ozellikle kurumsallasma eksikligi olan aile sirketlerinde, profesyonel yoneticilerin yeterince
dinlenmedigini goriiyoruz. Sirketin ¢cogunluk hissesine sahip aile bireyi, finansal kararlarmni
profesyonel yonetime ya da finansal verilere dayali analizlere degil, kisisel iliskilere ve anlik

firsatlara dayanarak aliyor.
Bunu su sekilde 6rneklendirebiliriz:

e Bir banka miidiiriiyle sohbet ederken, ‘Faizler ¢cok diisiik, sirketiniz i¢in uygun bir kredi
ayarlayabiliriz *seklinde bir teklif sunuluyor. Sirketin nakit akisina, 6deme kapasitesine
ya da mevcut borg¢ yiikiine bakilmadan bu teklif cazip bulunuyor ve hizlica yeni bir

bor¢lanma siirecine giriliyor.

o Bir bagka durumda, ‘Surada giizel bir arazi var, yatirnm yapalim’ dnerisi geliyor ve bu

da detayl bir fizibilite analizi yapilmadan kabul ediliyor.

Bu gibi kararlar, sirketin mali yapisini ciddi sekilde zayiflatiyor ¢linkii su temel nokta g6z ardi

ediliyor:

o Sirketin finansal kaynak yapis1 dogru sekilde olusturulmamissa ve takip edilmiyorsa,
bor¢lanmalar bilingsizce yapiliyorsa, bu durum ilerleyen siirecte biiylikk O6deme

krizlerine yol agabilir.

o Nakit akis1 dikkate alinmadan alinan finansal kararlar, isletmenin saglikli biiyiimesini

engeller.
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Burada sik yapilan bir hata, kar ile nakit akisin1 ayn1 sey sanmak.

o Sirket karl gorlinebilir ancak tahsilat yapamiyorsa, yani kazandig1 paray1 heniiz tahsil

edemediyse, borglarini 6deyemez hale gelir.

o Ornegin, sirket bilangosunda yiiksek kar goriiliiyor olabilir, ancak tahsil edilemeyen
alacaklar nedeniyle likidite sikintis1 yasaniyorsa, isletme nakit acigina diiser ve

borg¢larini 6deyemez hale gelir.

Aile sirketlerinde bu konular genellikle detayli takip edilmiyor. Sirketin gercek finansal sagligi,
sadece karliliga bakarak degil, nakit akisi ve bor¢ Odeme giicii agisindan da

degerlendirilmelidir.

Sonug olarak, finansal dengeyi kuramayan aile sirketleri, nakit akisi krizine girerek uzun
vadede iflas ya da Konkordato siirecine siiriikleniyor. Sirketin kar etmesi yeterli degildir;
onemli olan, gelirlerin zamaninda tahsil edilmesi ve finansal yonetimin profesyonel bir sekilde

yuriitiilmesidir.

Bir diger 6nemli konu, kurumsallagsma. Zaten bugiine kadar yapilan kongrelerde ve sunulan
tebliglerde en ¢ok konusulan basliklardan biri bu. Aile sirketlerinde kurumsallasma eksikligi
ciddi yonetim sorunlaria yol agiyor. Bu konuya daha once bir¢ok kez deginildigi i¢in burada
tekrar uzun uzun anlatmak istemiyorum, ancak kurumsallasma olmadan aile sirketlerinin uzun

vadeli siirdiirtilebilirligi oldukga zor.

Bunun yam sira, aile sirketlerinde en sik karsilastigimiz sorunlardan biri de c¢ikar
catismalar1. Ortaklar arasindaki anlagsmazliklar, sirketlerin biiyiimesini ve saglikli yonetilmesini

engelleyen en biiylik etkenlerden biri.
Burada, Esra Hocam’in da vurguladigi noktalar1 destekleyen bir 6rnek paylasmak istiyorum:

e Mahkemelerde bilirkisi olarak atantyoruz ve goriiyoruz ki, bazi aile sirketlerinde hemen

her y1l ayn1 anlagsmazliklar yasaniyor.

o Ornegin, bes aile bireyinden olusan bir sirket diisiinelim. Genel kurul toplantisinda kar
dagitimi1 yapmaya karar veriliyor, ancak ortaklardan biri buna itiraz ederek mahkemeye

basvuruyor.
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o Biryil sonra ayni sirketin yeni genel kurul karari i¢in yine bilirkisi olarak ataniyoruz. Bu
kez sirket kar dagitmamaya karar vermis, ancak bu defa da ayni kisi ‘Neden kar

dagitmiyorsunuz?’ diyerek mahkemeye basvurmus.

Yani, ortaklardan biri her iki durumda da, alinan her tiirlii karara itiraz ediyor. Biz dosyalara
atandikg¢a sirkete dair bir samimiyet de olusuyor ve sonunda kendisi a¢ik¢a, ‘Hocam, ilke olarak

her tiirlii alinan karara kargtyim’ diyor!

Bu tlir durumlarla sik¢a karsilasiyoruz ve maalesef bir¢ok biiylik aile sirketi de ayni kisir

dongiiye giriyor. Bunun sonucu olarak,

e Sirket genel kurullar siirekli mahkemeye tasiniyor.
e Yonetim kararlar1 uygulanamaz hale geliyor.
e Sirket kilitleniyor, finansal kaynaklar verimli kullanilamiyor.

e Biiyiik miktarda kaynak, hukuki siireglere ve avukatlik iicretlerine harcaniyor.

Elbette hukuki siiregler gerekli ve avukatlarin emegi kiymetli, ancak bu tiir gereksiz ¢atigmalar
nedeniyle kamu kaynaklarinin, mahkeme siireclerinin ve sirketin sermayesinin bosa
harcandigini da kabul etmemiz gerekiyor. Sonug olarak, aile sirketlerinde ¢ikar ¢atigmalarini
onleyecek mekanizmalar kurulmadig: siirece, sirket i¢i anlagsmazliklar nedeniyle biiyiik deger

kayiplar1 yasanmaya devam edecek.

Son zamanlarda yasadigimiz bir bagka 6rnekten bahsetmek istiyorum. Aile sirketlerinde en sik
rastlanan durumlardan biri de ortaklar arasinda yasanan anlagmazliklarin sirketin isleyisini

tamamen kilitlemesi.

e Yakin zamanda, babanin hastalanmasi nedeniyle hisselerini ti¢ kardese devrettigi bir
sirketle karsilastik.

e Baba vefat etmemis olsa da, islerin yonetimini ¢ocuklarina birakmisti. Ancak
kardesler arasinda hizla ¢atismalar basladi.

¢ Bunlardan biri, diger kardesin ¢ok fazla harcama yaptigini iddia ederek hicbir sirket
kararina imza atmayacagini sdyledi.

e Oteki kardes ise ‘O imza atmiyorsa ben de atmiyorum’ diyerek ayn1 tavri sergiledi.

e Bu siire¢ iginde sirket, maas 6deyemez hale geldi ciinkii hicbir finansal islem

yapilamiyordu.
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Bu tarz 6rnekler, aile i¢indeki kisisel anlagmazliklarin sirket yonetimine dogrudan yansimasiyla
ortaya ¢ikan kilitlenme durumlarini net bir sekilde gosteriyor. Bunlara ek olarak, aile tiyeleri

arasinda ‘esitlik’ tartismalar1 da biiylik sorunlara yol agabiliyor.

e Bir kardes, diger kardesin esinin sirkette ¢alistigin1 goriince, kendi esinin neden sirkette

yer almadigini sorguluyor.

e Bu tarz kiicik goriinen ancak biiyiik catismalara doniisebilen konular, sirket ici

dengeleri bozabiliyor ve isleyisi aksatiyor.

Burada sunu vurgulamak istiyorum: Tim bu anlasmazliklarin temelinde, sirketin mali
siirekliliginin saglanmasiyla ilgili yasanan biling eksikligi yatiyor. Finansal siirdiiriilebilirlik
sadece karlhlikla Olciilen bir kavram degildir. Sirketin bor¢larin1 6deme giicii, gelir gider
dengesini koruyabilmesi ve uzun vadede faaliyetlerini siirdiirebilmesi i¢in saglam bir mali yap1

olusturmasi gerekir.

Bu noktada siirdiirtilebilirlik dedigimizde sadece finansal devamliligi degil, sirketin ¢evresel ve
sosyal etkilerini de dikkate almak zorundayiz. Sirketin yaptig1 her islem ve aldig1 her karar,
sadece ekonomik olarak degil, ayn1 zamanda ¢evreye ve calisanlara da etki eder. Ornegin, bir
sirket cevre dostu iiretim siireclerine gegcmezse, uzun vadede hem yasal diizenlemelerden
olumsuz etkilenebilir hem de marka itibar1 zarar gorebilir. Ayn1 sekilde, calisanlara yonelik
insan kaynaklar1 politikalarimin iyilestirilmemesi, sirketin uzun vadede nitelikli is giiciinii

kaybetmesine yol agabilir.

Sonug olarak, aile sirketlerinin siirdiirtilebilirligi saglamak icin yalnizca mali ve finansal
siireclere degil, ayn1 zamanda kurumsallagsma, ¢evresel sorumluluklar ve sosyal faktorlere de

odaklanmasi gerekiyor.

Bu agidan bakildiginda, bu kongrenin belirledigi siirdiiriilebilirlik amaglari—nitelikli egitim,
ekonomik biiyiime, inovasyon ve gii¢lii kurumlar—tam da aile sirketlerinin yasadigi bu

problemlere ¢oziim iiretebilecek unsurlar arasinda yer aliyor.

Onemli olan, bu siirdiiriilebilirlik hedeflerinin sirket politikalarina entegre edilmesi ve giinliik
isleyisin bir parcast haline getirilmesi. Aksi halde, ister aile i¢i anlagsmazliklar isterse finansal
yonetim eksiklikleri olsun, sirketler biiytikliikleri ne olursa olsun uzun vadede ciddi zorluklarla

kars1 karstya kalacaklardir.
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Sonug olarak, aile isletmelerinde siireklilik ve siirdiiriilebilirlik kavramlari birbirini tamamlayan

iki temel unsurdur.

o Sireklilik, sirketin bor¢larmi1 6deyebilmesi, finansal dengelerini koruyabilmesi ve
kurumsal yap1 igerisinde istikrarli bir sekilde faaliyetlerine devam edebilmesini ifade
eder.

e Sirdiiriilebilirlik ise, sirketin sadece bugiinii degil, yarmi da diislinerek ¢evresel, sosyal

ve yonetisimsel faktorleri dikkate alarak hareket etmesini gerektirir.

Bugiin, aile isletmelerinin yalnizca finansal siirekliligi saglamakla yetinemeyecegini, ayni
zamanda kurumsallasmay1 tamamlayarak, gili¢lii yoOnetisim mekanizmalari olusturmasi
gerektigini goriiyoruz. Kritik olan nokta, aile sirketlerinin kendilerini sadece bir kusagin degil,

gelecek nesillerin emaneti olarak gormeleridir. Bu stirecte:

e Sirketin mali yapisini saglamlastirmak,

e Kurumsallagsmay1 saglamak,

e Aile i¢i yonetim mekanizmalarmi olugturmak,

e (Cevresel ve sosyal sorumluluklar1 g6z ard1 etmemek,

e Denetim ve seffaflik ilkelerini benimsemek,

Bir sirketin uzun vadeli basarisinin en 6nemli teminatlaridir. Son olarak, aile isletmelerinin
stirdiiriilebilirligini saglamak icin yalnizca teknik ¢oziimler degil, bir vizyon ve ortak akil

olusturulmas1 gerektigini unutmamaliy1z.
Yakup Selvi:

Oncelikle, degerli hocalarimiz Esra Hanim ve Mert Bey’e ¢ok kiymetli katkilar1 igin tesekkiir
ediyorum. Bugiin aile isletmelerinin siirdiiriilebilirligi ve siirekliligi iizerine hem hukuki hem

de mali agidan ¢ok 6nemli konulara degindik.

Esra Hocamiz, aile anayasalari, sirket sdzlesmeleri ve kurumsal yonetim mekanizmalarinin aile
isletmelerinin gelecegini nasil glivence altina alabilecegini detayli bir sekilde ele aldi. Aile
sirketlerinin, duygusal baglarla degil, kurumsal ilkelerle siirdiiriilebilir hale getirilmesi

gerektigini vurguladi.

Mert Hocamiz ise, finansal yonetim, sirketlerin mali siirekliligi ve denetim siire¢lerinin neden

kritik oldugunu bizlere aktardi. Aile isletmelerinde profesyonel yonetim anlayisinin
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benimsenmesi gerektigini, sirket varliklarimin kisisel varliklarla karistirilmasinin ne gibi riskler

dogurdugunu c¢ok net drneklerle agikladi.

Sonug olarak, aile isletmelerinin uzun Omiirlii olmas: i¢in yalnizca finansal veya hukuki
tedbirler yetmez; ayni zamanda kurumsal bir yonetim anlayiginin benimsenmesi ve tiim
siireglerin seffaf bir sekilde yiiriitiilmesi gerekir. Bugiin burada tartisilan konularin hem
akademik diinyaya hem de is diinyasina katki saglamasmi diliyorum. Kongreyi diizenleyen
organizasyon komitesine, kiymetli panelistlerimize ve bizleri dinleyen tiim katilimcilara

tesekkiir ediyorum.
Sunucu — Kapanis ve Takdim Konusmasi

Degerli konuklarimiz, kiymetli konusmacilar ve sevgili misafirler,
10. Aile Isletmeleri Kongresi kapsaminda gergeklestirdigimiz "Aile Isletmelerinde
Siirdiiriilebilirlik: Hukuki ve Mali Boyutlar'" baslikli dordiincii ve son oturumumuzu

tamamlamis bulunuyoruz.

Oncelikle, oturum moderatdriimiiz Saym Prof. Dr. Yakup Selvi’ye, paneli yonlendirdigi,
degerli katkilariyla aile isletmelerinin uzun vadeli siirdiiriilebilirligi konusundaki kritik

noktalar1 vurguladigi i¢in igtenlikle tesekkiir ederiz.

Ayrica, bilgi ve deneyimleriyle panelimize deger katan kiymetli konusmacilarimiza da

tesekkiirlerimizi sunariz:
e Prof. Dr. Mert Erer — Marmara Universitesi
e Dog. Dr. Esra Hamamcioglu — Kadir Has Universitesi

Bugiin, aile isletmelerinin siirdiirtilebilirligi i¢in hukuki c¢erceve, finansal siireklilik,
kurumsallagsma, aile anayasalari, mali denetim ve yoOnetim mekanizmalar1 gibi son derece
onemli konular ele alindi. Konusmacilarimiz, hukuki  diizenlemelerden finansal yonetim
stratejilerine kadar genis bir perspektif sunarak aile isletmelerinin uzun vadeli basarisini

saglamak i¢in kritik 6nerilerde bulundular.

Simdi, AGMER Miidiirii Saymm Prof. Dr. Mahmut Paksoy, bugiiniin anisina degerli
panelistlerimize ve moderatoriimiize ' Am Tabag1" takdim edecektir.

(Prof. Dr. Mahmut Paksoy sahneye davet edilir, édiiller takdim edilir, alkislar.)
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Bu verimli ve keyifli kongrenin ardindan, programimizin sonuna gelmis bulunuyoruz.
Bu siirecte emegi gegen tiim organizasyon ekibine, kiymetli konugmacilarimiza ve siz degerli

katilimcilarimiza tesekkiir ederiz.

Gelecek etkinliklerde goriismek dilegiyle, tesekkiir ederiz!
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SONSOZ: AILE ISLETMELERININ GELECEGINE YON VERMEK

Aile isletmeleri, kiiresel ekonomide oldugu gibi Tiirkiye’de de ekonomik biiylimenin ve
istihdamin temel dinamiklerinden birini olusturuyor. Ancak, bu isletmelerin karsi karsiya
oldugu kurumsallagma, siirdiiriilebilirlik, kusaklar arasi gecis, dijital doniistim ve uluslararasi
rekabet gibi konular, onlar1 her zamankinden daha fazla stratejik adimlar atmaya zorluyor.
Istanbul Kiiltiir Universitesi Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi (AGMER) tarafindan
diizenlenen 10. Aile Isletmeleri Kongresi, bu énemli doniisiim siireclerini bilimsel ve pratik
acilardan ele almak, aile isletmelerinin giiniimiiz diinyasinda nasil daha gii¢lii bir konuma

gelebilecegini tartismak amaciyla gerceklestirilmistir.

Bu kongre kapsaminda gergeklestirilen oturumlar, aile sirketlerinin gelecegini sekillendiren en
kritik konular1 masaya yatirdi. Is diinyasinn dinamikleri degisirken, aile isletmelerinin de bu
degisime nasil ayak wuydurabilecegi konusunda akademisyenler, 1is insanlar1 ve
uzmanlar kiymetli i¢gériiler sundular. Kongrede, dort temel baglik altinda derinlemesine

tartismalar yapildi.
One Cikan Temalar

1. Aile Isletmelerinin Yurtdisina A¢ilim Siireci:
e Kiiresel pazarlara agilmanin zorluklari ve firsatlar1 degerlendirildi.
e Aile isletmelerinin uluslararasi pazarlarda rekabet edebilmesi i¢in ihracat stratejileri,
dijitallesme ve markalagma siiregleri ele alindi.
2. Aile Isletmelerinde Kadin Yénetici Olmak:
e Kadin liderlerin isletmelerdeki rolii, karsilastiklari engeller ve cam tavan etkisi
konusuldu.
e s diinyasinda cinsiyet esitligi ve kadin yoneticilerin etkinligi artirmak icin 6nerilen
stratejiler tartisildi.
3. Gelecege Yon Vermek: Aile Isletmelerinde Yapay Zeka Entegrasyonu:
e Dijitallesme ve yapay zekdnin is slireclerine entegrasyonu konusunda en giincel
gelismeler ele alind1.
e Veri odakli karar alma, biiyiik veri analitigi ve otomasyon siire¢lerinin aile isletmelerine

sagladig1 avantajlar konusuldu.
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4. Aile Isletmelerinde Siirdiiriilebilirlik (Hukuki ve Mali Boyutlariyla):
e Aile isletmelerinin uzun vadede varliklarini siirdiirebilmesi i¢in kurumsallasmanin
hukuki ve mali yonleri tartigildi.
o Kusaklar aras1 gegis, vergi politikalari, sirket sozlesmeleri ve miras yonetimi gibi

konular ele alindi.
Kongrenin Onemi ve Gelecek Perspektifi

Bu kongre, aile isletmelerinin siirdiiriilebilir biiylime ve doniisiim stireglerinde rehberlik edecek
bir platform olarak, ig diinyasinin karsilastig1 mevcut sorunlara ¢éziim tiretmeye yonelik somut
adimlarin tartisilmasini sagladi. Akademik ve sektorel bilgi birikiminin birlestigi bu
ortamda, gelecek nesil aile isletmelerinin nasil sekillenecegi, hangi alanlara yatirim yapilmasi
gerektigi ve bu siirecte nasil bir yonetim anlayisi benimsenmesi gerektigi konusunda degerli

ciktilar elde edildi.

Dijital doniisiimiin hiz kazandig1 giiniimiizde, aile isletmeleri i¢in en biiylik tehdit degisime
ayak uyduramamak ve geleneksel is modellerine siki sikiya bagl kalmaktir. Ancak, bu
kongrede tartisildigi gibi, gelenek ile yeniligi bir arada gotiiren isletmelerin basari sansinin ¢ok
daha yiiksek oldugu agiktir. Dijitallesme, siirdiiriilebilirlik, inovasyon ve kurumsallagsma gibi
kavramlar artik yalnizca biiyiik sirketlere 6zgii degil; aksine her Slgekten aile isletmesi igin

zorunlu bir doniisiim siirecinin parcasi haline gelmistir.

Bu baglamda, 10. Aile Isletmeleri Kongresi, yalnizca bugiinii degil, gelecegi de insa etmek
adina kritik bir rol oynamustir. Istanbul Kiiltiir Universitesi ve AGMER olarak, aile
isletmelerinin gelecege saglam adimlarla ilerlemesi i¢in bilimsel, sektdrel ve pratik bilgi

aligverisini tesvik etmeye devam edecegiz.

Son olarak, kongremize degerli katkilariyla destek veren tiim akademisyenlere, is diinyasinin
onde gelen temsilcilerine ve katilimcilara tesekkiir eder, gelecek yillarda da aile isletmelerinin

daha da giiclenerek yoluna devam etmesi i¢in hep birlikte ¢alismay1 umut ederiz.

Saygilarimizla,

Istanbul Kiiltiir Universitesi — Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi (AGMER)
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ILETISIM

Aile isletmeleri ve girisimcilik alaninda yiiriittiigiimiiz ¢alismalar hakkinda detayl1 bilgi almak,
projelerimize katilmak veya is birligi firsatlarin1 degerlendirmek icin bizimle iletisime

gecebilirsiniz.

Istanbul Kiiltiir Universitesi — Aile Isletmeleri ve Girisimcilik Merkezi (AGMER)
Adres: Istanbul Kiiltiir Universitesi, Atakdy Kampiisii, Bakirkdy / Istanbul

Telefon: +90 212 498 41 47

E-Posta: agmer@iku.edu.tr

Web Sitesi: agmer.iku.edu.tr

AGMER EKkibi ve Iletisim Bilgileri

Merkez Miidiirii Merkez Miidiir Yardimecisi
Prof. Dr. Mahmut Paksoy Dr. Ogr. Uyesi Didem Kayahdereden
Telefon: (0212) 498 4623 Telefon: (0212) 498 4627
m.paksoy@iku.edu.tr d.kayalidereden@iku.edu.tr

Tletisim Koordinatorii
Dr. Mustafa Bekmezci
Telefon: (0212) 498 4224

m.bekmezci@iku.edu.tr

Istanbul Kiiltiir Universitesi AGMER olarak, aile isletmelerinin siirdiiriilebilir biiyiimesine ve

girisimcilik ekosisteminin gelisimine katkida bulunmaya devam edecegiz.

Sorulariniz, Onerileriniz veya is birligi talepleriniz i¢in bizimle her zaman iletisime

gecebilirsiniz.

Tesekklir ederiz.
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