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SUNUS

Dﬁnyada oldugu gibi iilkemizde de firmalann baytk bir ¢cogunlugunu
aile sirketleri olusturmaktadir. Ancak yapilan aragtirmalar aile
sirketlerinin ¢ok azimin ug¢ancit kusaktan ileriye gidebildiklerini
gostermektedir. Dinamik yapilan ile ekonominin belkemigi olarak
nitelendirilen aile sirketlerinin, ginumuzun rekabet kosullarinda
saghkli buyumeleri ve varhklarm surdirebilmelerinde kurumsal
altyapilarim surekli olarak gelistirmeleri buyik 6nem tagimaktadar.

Istanbul Sanayi Odasi, aile girketlerinin kurumsallagmas: konusunu,
2002 yihndan itibaren diizenlemeye basladigy Sanayi Kongreleri ve
sonrasindaki seminerlerle sanayimizin ve kamuoyunun gandemine
tasimis ve bu etkinliklerde aile sirketlerinde kurumsallasma yontemleri,
kurumsallasma surecinde dikkat edilmesi gereken unsurlar, ilkeler ve
sorunlar ele alinmistir.

Bu ¢ercevede 2005 yilinda da Istanbul Sanayi Odas: olarak, 6zellikle
aile girketi niteligindeki KOBI'lerin, birinci ve ikinci kugak sahipleri ve
profesyonel yoneticilerini hedef alan; katthmcilarnin da deneyim ve
yorumlan ile s6z alma imkam bulduklan etkilesimli bir panel
organize edilmistir 4 Ekim 2005 tarihinde gerceklestirilen “Aile
Sirketlerinde Kurumsallagsma” panelinde kurumsallasma ¢abalarinin is
yasamina yansimalan ele ahnarak, firma bazinda kurumsallagsma
deneyimlerine ve profesyonel goruslere yer verilmis ve dile getirilen
hususlar bu kitapta derlenerek tuyelerimizin bilgisine sunulmustur.

Bu vesile ile, seminerimize katilarak bilgi ve tecrtubelerini bizlerle
paylasan degerli sirket yoneticilerine ve akademisyenlerimize bir kez
daha tesekkir eder, yaymimizin kurumsallagma konusuna ilgi gosteren
tam sanayicilerimize faydah olmasim dileriz.

C. Taml KUCUK
Istanbul Sanayi Odas1
Yonetim Kurulu Bagskam






“Aile Sirketlerinde Kurumsallasma Paneli”
4 Ekim 2005 Sah

ACILIS KONUSMASI

Haktan Akin
Istanbul Sanayi Odas1 Genel Sekreter Yrd.

Degerli konuklar, kiymetli konusmacilarimiz, basimmzin de-
gerli temsilcileri ben de sozlerime “Aile Sirketlerinde Kurumsallas-
ma” panelimize hos geldiniz diyerek baslamak istiyorum. Sizleri Is-
tanbul Sanayi Odas: olarak saygiyla selamliyoruz.

Ozellikle KOBI niteligindeki aile sirketlerinin karar alma sureg-
lerini, sirket imajim ve uzun vadeli performanslarin1 6nemli 6l¢ude
etkileyen kurumsallasma konusunu biz Istanbul Sanayi Odas: ola-
rak 2002 yilindan itibaren gindemimize almaya bagladik. ilk olarak
Mayis 2002’de gerceklestirdigimiz seminerin bash@ “Aile Sirketle-
rinde Yeniden Yapilanma ve Kurumsallasma Cabalan” idi. Bu semi-
nerde aile sirketlerinde kurumsallagsma yontemleri, kurumsallasma
siirecinde dikkat edilmesi gereken unsurlar, ilkeler ve bu surecte
karsilasilan sorunlan ele aldik. Konu, hem ¢ok ilgi ¢ekiciydi hem
de ¢ok giincel bir konu. Dolaysiyla Aralik 2002’de ilkini dazenle-
digimiz 1. Sanayi Kongresi’'nde de konuyu “Kurumsal Rekabet G-
cii I¢in Yonetim Stratejileri” baglikh bir oturumda bir kez daha ele
aldik. Ardindan Haziran 2003’te aile sirketlerinde kurumsallasma
seminerini bir kez daha duzenledik. Bu kez firmalar bazinda ku-
rumsallasma deneyimlerine yer verdik ve aile sirketlerinde profes-
yonel yonetim ilkeleri ve halka agilmanin kurumsallagmaya etkile-
rini tartistik. Aile sirketleri konusunu son olarak Aralik 2003'teki
II. Sanayi Kongresinde “sirketlerin kurumsallasmas1” baghkh otu-
rumda ve Ekim 2004'teki III. Sanayi Kongresi'nde de “Girisimcilik-
ten Kurumsallasmaya” oturumlarinda ele aldik. Dolayisiyla bugtn
sizlerle birlikte yaptigimz bu etkinlik, bu konuda yaptigymiz altin-
c1 etkinliktir.



Degerli katthmcilar aile sirketleri ile ilgili ABD’de, yuritilen
arastirmalar bu sirketlerin %66sinin ikici kusakta faaliyetlerine son
verdigini, geri kalanlarin ise ancak %17’sinin ugiincu kusaga devre-
dilebildigini gostermektedir. Avrupa’daki istatistikler de bu rakam-
lardan ¢ok farkh degil. Dolayisiyla énumuzdeki resim bizlere, bu-
gun kurulan bir¢ok sirketin gerekli kurumsallasma ¢abasinda basa-
nh olamamalan halinde iki kusak sonrasinda var olmasimin bir
hayli gi¢ oldugunu gosteriyor. Gelinen bu noktada aile sirketlerin-
de devamlihip1 saglamanin kaliteyi ve verimliligi arttiracak, sirketin
ulusal ve uluslararas1 kredibilitesini yitkseltecek bir yeniden yapi-
lanmanin, Turk o6zel sektoérinin rekabet giiciine ¢ok olumlu katk-
lan olacag inancindayiz.

Bugtinki panelimizde aile sirketlerinde kurumsallagma konusu-
na bir baska acidan bakacagiz. Panelimize 2004 yilinda gercekles-
tirdigimiz III. Sanayi Kongresinde yer alan “kurumsallagsma oturu-
mu”nda elde edilen sonuglan degerlendirerek baslayacagiz. Bu ko-
nuda sunumu bize Sabanci Universitesi Kurumsal Yénetim Foru-
mu Direktora Saymn Dr. Melsa Ararat yapacak. Daha sonra panelin
kurumsallagma strecinde profesyonel yoneticinin rolu bélumunde
degerli konusmacilanmz, yeni ve olgun sirket arasindaki fark, yo-
neticilerde aranan nitelikler, yoneticilerin kahcihig, yonetimin dev-
ri ve performansa dayall degerlendirme konulanim ele alacaklar.
Ogle yemegimizin ardindan Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri
Fakiltesi Ogretim Uyesi Sayn Prof. Dr. Behlul Usdiken konu hak-
kinda bir degerlendirme yapacaklar. Panelin 6gleden sonraki ku-
rumsallasma ve kontrol isimli bélimunde kurumsallasma ve kont-
rol, yonetimin devri, yonetim ve denetim ayirimi, kontrol ve sirket
degeri, kontrol ve girisimciligin dengelenmesi ve belirsizlik orta-
minda kurumsallagsma konularm ele alacagz.

Ben izninizle bugiin degerli sunumlanyla, konusmalanyla pane-
le katilarak bizlere katkida bulunacak olan konusmacilarnmiza da
tesekkiir etmek istiyorum: Sayin Dr. Melsa Ararat’a, Sayin Dog. Dr.
Hakan Orbay’a, Sayin Osman Boyner’e, Sayin Tugrul Tekbuluta, Sa-
yin Serif Kaynar'a, Saymn Prof. Dr. Behlul Usdiken’e, Sayin Dr. Mu-
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rat Akdogan’a, Sayin Murat Kolbasi'na, Sayin Adnan Akan’a, Sayin
Murat Yesildere'ye katkilarindan 6turii simdiden ¢ok tesekkur edi-
yoruz. Bu vesileyle, panelimizin tasannminda gosterdigi isbirligi ve
katkilarindan oturii Sayin Melsa Ararat’a bir kez daha tesekkur edi-
yoruz. Ayrica bu etkinligin duzenlenmesinde degerli ¢calismalann-
dan étira KOBI Hizmetleri Subemize de tesekkir ediyoruz.

Sozlerime burada son verirken, Panelimizin verimli gecmesi di-
legiyle sizlere tekrar hos geldiniz diyorum ve Istanbul Sanayi Oda-
s1 olarak sizleri bir kez daha saygiyla selamliyorum.






2004 YILI iISTANBUL SANAYI ODASI
II1. SANAYi KONGRESI OTURUM SONUCLARI

Dr. Melsa Ararat .
Sabanct Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi
Kurumsal Yonetim Forumu Direktorit

Kurumsallasma konusundaki etkinliklerimize 2002 yilinda bas-
lamisiz. Turkiye uzun siiren muzakere sureglerine alismaya basla-
.d1. Kurumsallasma konusunda da ¢alismalarimiz1 6yle goruniyor
ki onamuzdeki on y1l strdurecegiz.

2004 yilindaki I11. Sanayi Kongresinde 6zellikle tamimlar uzerin-
de durduk ve “aile sirketi nedir, kurumsallasma nedir, neden aile
sirketlerinin kurumsallagsmas: guindemde bu kadar 6nemli bir yer
tutmaktadir, aile sirketi olmakla kurumsallasma arasinda bir celis-
ki var midir?”, gibi sorulara yanit getirmeye ¢alistik. Daha sonra bir
laboratuar niteligi tagiyan panelimizde aile sirketlerinde kurumsal-
lasma konusunu tartistik. Eminim ¢ogunuz Kongre kitap¢iginda
yer alan oturum notlarim okudunuz. Ama tanimlarimizi bir kez da-
ha haurlatmak istiyorum. “Aile sirketi”ni, kurucusunun kendisine
kan bag ile bagh gelecek nesillere devretmek istedigi ve bu niyetle
kurdugu ve yonettigi sirket olarak tanimliyoruz. Her girisimcinin
bir ailesi var ve genelde yeni kurulan sirketlerde aile bireyleri ortak
olarak yer almakta. Ama ortaklarin bir ailenin bireylerinden olus-
masi bu sirketleri otomatikman aile sirketi yapmyor. Sirketi kuru-
cularin kan bagiyla bagh oldugu gelecek nesillere aktarmak niyetiy-
le yonetmenin boyle bir niyet olmaksizin yonetmekten elbet fark
olacaktir.

Aile sirketi nitelii ile ortaklarinin agirlikla aile bireylerinden ol-
masl arasinda bir baglant1 tabi ki var, ancak bir sirketin aile sirketi
olmas i¢cin mulkiyetinin ¢ogunlugunun bir ailenin elinde olmasi
gerekmiyor. Kurucu ailenin degerleri Cadbury Schwepps’de oldugu
gibi sirketin karakterini ortaklik yapis1 degisse de surdarebiliyor.



Dolayisiyla aile sirketinin bir tercih ve niyet sonucu aile sirketi ni-
teligini soylemek gerekiyor.

Ikinci kavram “kurumsallasma”. Kurumsallasma genelde iki
seyle kanstinliyor. Bunlardan bir tanesi “profesyonellesme”, digeri
ise “kurumsal yonetim”. Kurumsallagma tabii ki profesyonellesme-
yi ve kurumsal yonetimi de iceren ama bunlardan da farkh bir kav-
ram. Ingilizce’den “to institute” diye cevirebilecegimiz kurumsal-
lagma; kurallara, ilkelere bagh bir sistemin varlig1 anlamina geliyor.
Aile iligkilerinin informal niteligini dikkate aldigimizda aile sirket-
lerinde “kurallara ve ilkelere bagl bir sistemin varhig1” konusunun
neden ¢atisma konusu olabilecegini anlayabiliriz.

Bizim kugtik laboratuarimizda gecen sene dort tane sirket vardi.
Bunlardan iki tanesinin temsilcisi kurucu girisimciler, yani temsil
edilen sirketleri kuran kigilerdi. Diger iki 6rnegimizin birincisi
ikinci nesil, ikincisi ise G¢uncui nesil aile bireyleri tarafindan temsil
edilen ve kendilerini aile sirketi olarak tanimlayan sirketlerdi. Pen-
ti Ogretmen Corap Fabrikalarinin Yénetim Kurulu Bagkam Sami
Kariyo ve Boyner Sanayi Genel Muduritt Osman Boyner bizlerleydi.
Sami Bey bugun bizimle olamayacak ama Osman Bey yine bizimle,
kaldigimiz yerden tartismalara devam edecegiz.

Kendilerini aile sirketi olarak tanimlayan bu iki ¢nemli sirketi-
mizin yaminda, hala kurucularinin basinda oldugu ama kendilerini
aile sirketi olarak tamimlamak istemeyen iki sirket daha vardi. Bu
sirketlerin birincisi Logo Yazilim Sirketi ve Yonetim Kurulu Bagka-
m Tugrul Tekbulut tarafindan temsil edilidi. Tugrul Tekbulut ko-
nusmasina “kurumsallagmaya alerjim var” diye basladi. Diger 6rne-
gimiz Baymak ise oldukca ilging bir ge¢mise sahipti. Baymak’1 Yo-
netim Kurulu Baskan1 Murat Akdogan temsil etmisti. Murat Akdo-
gan bir muhendis olarak girdigi sirkette 6nce genel mudir olmus,
sonra kurucu ailenin yonetiminde konkordato noktasina gelmis
sirketi devralarak sirketin %100 sahibi olmus ve sirketi iflastan kur-
tarmus bir profesyonel yonetici. Murat Akdogan bugin yine bizim-
le beraber ve Baymak o gunleri ¢oktan geride birakmis basarih bir
sirket. :



Gegen seneki panelimizin bashg “Girigsimcilikten Kurumsallas-
maya Aile Sirketleri” idi. Girigsimci'nin de tanimim tartismistik pa-
nelimizde. Sonunda soyle bir ortak goruse vardik. Girigimcei hayal
kuran, hayallerini gerceklestirmek icin risk alan ve bunu yaparken
de pek de oyle hesaba kitaba bakmayan, her ne pahasina olursa ol-
sun o hayalini gerceklestirmek isteyen kisidir. Ve girisimciler ¢ok
onemli insanlardir. Cunkti dogal seleksiyon risk alan insanlarin
azinlikta olmasim gerektiriyor. “Herkes girisimci olsaydi insan nes-
li devam etmezdi” dedi Tugrul Bey. “Eger girisimcilik bu kadar
onemli bir sey ise girisimcilerimizi girisimci olarak hayatlarini sar-
darme konusunda tesvik etmeliyiz” diye ilave etmigti.“Ben sirket
yonetmemeliyim, yonetim baska bir beceri. Ben hayal kurarim, sir-
ket kurarm, is kurarim ama girisimci olarak hayatimi sardarmek
icin gerek duydugum kurumsal yap1 ve Logo’dan ¢ikis olanaklan
Turkiye’de benim icin yok” dedi. Ve ¢ocuklarinin Logo’nun deva-
minda yer almak zorunda kalmamalarini, isterlerse keman ¢almala-
rin, isterlerse kogmalarini yegledigini soyledi. Bu gorisler bir tar-
tismaya yol acti. Bir girketin aile sirketi olmas iyi midir, kot mi-
dur? Aile ¢cocuklarini is dinyasi i¢in hazirlamali midir? Aile sirketi
desteklenmesi gereken bir olusum mudur yoksa sirketlerin aile sir-
keti olmaktan baska secenekleri de var midir? Saniyorum panelin
sonunda vardigimiz nokta bunun bir tercih meselesi oldugu ve bu-
yiume ve kurumsallasmanin aile sirketi kimligini sirdiirmekle ¢atig-
madig1 ya da aile sirketi olmay1 gerektirmedigi idi.

Panelimizde yada diger bir deyimle laboratuarimizda yer alan gi-
risimciler oldukea ilging kisilerdi. Ornegin Sami Bey tip egitimi al-
mis, t1p egitiminden sonra dunyay1 dolasmis, saglik konusunda ya-
zilar yazmis, daha sonra caz muzigi yapmis, sonunda da Turkiye’ye
geri donmis ve ise patronun oglu olarak baslamis bir yoneticiydi.
Sami Bey'i dinlediginizde sunu dusinuyordunuz, ¢ocuklarimizin
tzerine fazla bask:i yapmaya gerek yok bir turlu bir iste bir dikis’
tutturamadin diye. Sami Bey sonunda ¢ok basarih bir yonetici ola-
rak Penti'yi kendi deyimiyle global bir sirket yapmay1 basarmus.
Diinya devleriyle isbirligi icerisinde olan bir sirket oldu Penti.
“Eger siz birinci nesil yonetici degilseniz, kurucu degilseniz kendi-
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nizi kabul ettirmeniz ve basarili olmaniz icin mutlaka o sirkette
stratejik bir atilim, bir degisiklik yapmamz gerekir. Yani devir tesli-
me liderlikle baslamamz gerekir. Bir atithmla, yeni bir stratejiyle,
girisimci karakterinizle ise yeni bir soluk getirmeniz gerekir. Bir
seyleri devam ettirmek tizere geliyorsaniz size ihtiya¢ yok, profes-
yonel bir yonetici daha dogru” dedi.

Osman Boyner patronun oglu olarak baslama sansi olmayip,
patronun torunu olarak ise baglamis ama baglama yas1 onbirmis. O
yasinda yaz tatiline gidecegini tmit ederken dedesi tarafindan is ba-
s1 yaptirilmis ve daha sonra da ¢iraklik ve yogun bir egitimi bir ara-
da goturerek bugun geldigi noktaya gelmis bir yonetici.

Sonugta laboratuarimizda tartistigimiz konular su ikilemlerin
oldugunu bizlere gosterdi:

Eger kurumsallasma bir sistem, kural ve ilkeler ¢ercevesinde sir-
ket yonetmek anlamina geliyor ise kurumsallasmanin agiris1 olabi-
lir mi? Evet, panelistlerden birisi kurumsallasirken neredeyse iflas
ediyorduk dedi. Ilkelerin, kurallarin nerede hangi noktada olacag-
n1 belirlemek can alici mesele. Cunki esneklik de ¢ok énemli bir
avantaji sirketlerin. Nerede esnek olmak gerekir, nerede kurallarn,
ilkelerin islemesini istiyoruz ve bunlardan feragat etmek istemiyo-
ruz? Bu sorulara verilen yanit sirketlerin hangi sektérde olduguna,
hangi rekabet stratejisi ile faaliyetlerini yonettigine, buyuklugune
ve daha bir ¢ok faktore, rekabet ortamina ve kosullarina bagh.

Demek ki korit korine bir kurumsallasmadan bahsetmiyoruz, sir-
ketimizin temel yeteneklerini etkin bir sekilde kullanmamaniz1 sagla-
yan, sirketimizin rekabet stratejisinin temelini olusturan konularda
disiplin bizim i¢in énemli olabilir. Ama esnekligi ve inisiyatifi elden
birakmak istemeyecegimiz, kurala baglamak istemeyecegimiz konular
ve stirecler de olacaktir.. Bunlarin se¢imi, belirlenmesi ¢ok onemli.

Panelimizle girisimci ve yonetici arasindaki fark: da tartistik ve
bu iki rol arasinda bir ¢atisma en azindan farklilik oldugunu da ag1-



ga cikartuk. Her girisimci yonetici niteliklerine sahip olmayabilir,
her yénetici de girisimci niteliklerine sahip olmayabilir. Dolaysiy-
la sirketin gelisme surecinde nerede olduguna bagh olarak yoneti-
cide aranan nitelikler farkl olabilir ve atama kararlan buna gore ve-
rilmelidir.

Yonetim ve denetimin farklilasmasimin geregi uzerinde durduk.
Denetim son derece énemli ama denetleyenlerle, denetlenenlerin
ayni olmamasi gerekir. Ailenin yonetim kurulunda ve aym zaman-
da yonetimde oldugu bir sirkette kuvvetler aynhgim ve hesap ver-
me kaltirini nasil gerceklestirebiliriz? Performansi nasil degerlen-
diririz, karar nasil alinz? Kontrolan girisimciligi engellemeyen bir
kontrol olmas: gerektiginden de bahsettik. Nasil bir i¢ kontrol sis-
temi kurmaliy1z ki, bu kontrol gerek profesyonel yoneticilerin ge-
rekse aile bireylerinin girisimcilik niteliklerini bastirmasin.

Daha sonra belirsizlik konusuna degindik. Gecen seneden bu
seneye Turkiye’de ¢ok seyler degisti. Samiyorum daha az belirsiz bir
ortamdayiz. Daha az belirsizlik, daha ¢ok formal sistem, kural ve
ilkeyi beraberinde getiriyor. Yatinmcilar, ¢alisanlar, musterilerimiz,
tedarikg¢ilerimiz hangi kosulda nasil davranacagini tahmin ettikleri
sirketlere daha ¢ok guveniyorlar. Iste kurumsallagma, ihtiya¢ duyu-
lan bu given duygusunu saglayarak sirkete kaynak aktarimim
tesvik ediyor. Hangi ozellikler, hangi ilkeler, hangi kurallar
sirketinizin ¢alisanlarina, yatinmcilarina, kredi veren bankalara,
topluma guven verecektir ve sirketinizin baytumesini, gelismesini,
girisimci niteligini surdurmesini engellemeyecektir? Bugan butiun
bunlan birlikte tartisacagiz. Programda panelimizde bir saati asan
bir tartisma bolimi oldugunu goreceksiniz. Katithmceilanmizin pa-
neld yer alan konusmacilannmiz gibi ¢ok 6nemli deneyimleri oldu-
gunu dusunuayoruz ve bu zamam bu deneyimleri paylasmak i¢in
aywrdik.

Bu panelin geleneksel bir panelden ¢ok, bir tartisma, etkilesim-
li bir cahstay, buytk bir ¢alistay belki, olmasin1 saglamaya ¢ahsaca-

g1z. Onun igin sizlerden ricam lutfen gorus belirtmeyi, soru sorma-
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y1, deneyimlerinizi aktarmay1 ihmal etmeyiniz. Buginiin sonunda
sizin de katkilarinizla konuyla ilgili epeyce yol alabilecegimiz kam-
sindayim.

Sozlerimi bitirmeden Istanbul Sanayi Odasr’na ¢ok tesekkiir et-
mek istiyorum, bu ¢ok 6nemli konuyu béyle yapisal bir bicimde ele
aldig1 icin ve Sabanci Universitesi Ogretim Uyelerine, konuyu siz-
lerle tartisma olanagim sagladig icin. Bu tartismalar bizim ¢alisma-
lanmizda, arastirma sorularim belirlememizde son derece énemli
bir rol oynuyor. Is dinyasiyla tniversitenin etkilesimi arastirmala-
rimizin, programlarimizin ayaklar1 yere basan, uygulamaya doénik
niteligine katkida bulunuyor. Istanbul Sanayi Odas'nin nezaketini
ve bu bulugmaya olan katkilarin1 minnetle karsiliyoruz. Hepinize
zihin acgikhg diliyorum ve iyi bir gun gecirecegimizi mit
ediyorum.
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PANEL -1
“KURUMSALLASMA SURECINDE
PROFESYONEL YONETICININ ROLU”

Panel Yéneticisi: Do¢. Dr. Hakan Orbay
Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi MBA Direktorii

Bugtnan ilk oturumunda degerli konusmacilanmzla birlikte
kurumsallasmanin bir ayagim, profesyonellesmeyi inceleyecegiz.
Bu tema igerisinde sirketlerde profesyonel yoneticiler ne getirir,
katkisi nedir, profesyonellesmenin amaci nedir, profesyonellerin ro-
la ve guici ne olmah, riskleri nelerdir, nasil kontrol edilir konulan-
m oOzellikle sizlerin de katihmiyla masaya yatiracagz.

Oncelikle profesyonelin ne oldugu konusunda samrm bir fikir
birligine varmamiz gerekiyor. Sozlik anlamina bakarsamz profesyo-
nel, uzmanhk egitimi gerektiren bir meslegi olan ve bu meslegi para
kazanmak i¢in icra eden kisidir. Doktorlar, avukatlar profesyonellerin
en tipik ornekleridir. Yoneticilerin de bu grupta olup olmadi dogru-
su tartigilan bir konudur. “Profesyonel yonetici” terimini kullandig-
miz zaman ashnda biz sirket yonetmeyi uzmanhk gerektiren bir mes-
lek olarak tammhyoruz. Bu uzmanlk bir sirket hakkinda bilgiden ya-
da sektor tzerinde uzmanlktan ¢ok ote, yonetimin kendisi tizerinde
uzmanhk olarak anlagilmahdir. Her profesyonel gibi, yoneticiler de
bu uzmanhklarm gincellemek, yonetim alanindaki gelismeleri takip
etmek zorundadir. Bu tamm bir baska agidan yorumlarsak, her ma-
agh yoneticinin profesyonel olarak tanimlanamayacagim soyleyebili-
riz. Profesyonel olmak icin yonetim uzmanhgna gercekten haiz ol-
masl, ve bu bilgisini gelistirmeye ¢aba gosteriyor olmasi gerekir.

Buradaki genis katiim 6zel sektoramuzin profesyonellesme ya-
da kurumsallasma konusuna olan buyiik ilgisine isaret ediyor. Bu
ilgi ashnda Turkiye'nin gecirdigi buyuk degisimin bir sonucu olsa
gerek. Birka¢ ay once Genel Madur olan bir arkadagimla konugur-
ken bana soyle demisti. “Bizim yonetim kurulunda verimlilik lafim
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ilk defa 2003 yilinda ettik.” Bu sirket, adim vermeyeyim, sektériin-
de acik ara lider olan bir sirket ama daha énce uiretim siireclerinin
etkin olup olmadigl konusunda bir ¢alisma yapma geregi de duy-
mamiglar. Peki neler degisti de verimlilik giindeme geldi?

Ekonomide gortlen istikrarla beraber ¢ok farkh bir siiregten ge-
ciyoruz. Bugin ¢ogu sirketimiz bu sure¢ i¢inde kar marjlannin da-
raldiginm, para kazanmanin zorlastigini séyluyorlar. Ge¢mis yillarda
para kazanmanin ozellikle yerlesmis sirketlerde kolay oldugu bir
donemden gectik. Bu donemde sirketlerin yonetilmesi kolaydi. Ya-
pilan hatalan értecek yeterince kar vardi. Ama bugin bu kar marj-
larinin daralmasi sirketlerde yonetim hatalarma tahammiilt olduk-
ca siurlamis durumda. Sirketler artik daha bilingli, isletme bilimi-
nin prensiplerine daha uygun sekilde yonetilmek zorunda. Benim
disardan bir akademisyen olarak gordugum kadariyla profesyonel-
lerin 6nemi burada basliyor. Sizler dogrudan bu isin i¢inde olarak
gosterdiginiz ilgiyle saniyorum beni dogruluyorsunuz.

Simdi konusmacilarnnmizdan sirayla kendilerini kisaca tanitmala-
i isteyecegim. Ilk konugmacimiz Sayin Osman Boyner. Hepimi-
zin yakindan tamidigi Boyner Grubunun temsilcisi. Osman Bey
Elektronik Mithendisliginde aldigy tuniversite egitiminden sonra
risk yonetimi alaninda New York'ta ¢alismis MIT'den MBA, Har-
vard’dan Kamu Yoénetimi Yiksek Lisans derecesi almis.

Osman Boyner
Boyner Sanayi Genel Mudiiri

Kisa bir taniim olarak ben Melsa Hanimin gegen yildan séyledi-
gi bir seyi duzeltmek istiyorum. Ne yazik ki ben torun olarak degil
torunun oglu olarak bagladim. Babam torun olarak baslams, o zor-
luklarin anlatiyor. Jenerasyonlar ilerledikge sirketlerin hayatta kal-
ma orani artiyor, yani bizim isimiz babalarimizin isinden daha ko-
lay samyorum. Cunku buraya kadar ayakta kaldiysak herhalde
kaliriz.

12



Ozgeg¢misimde mezun oldugum okullardan bahsedildi, ancak bir
eksigim var, dedemin soyledigi gibi, bir universiteden mezun olama-
dim, o da “Mahmutpasa Universitesi”. Ne yazik ki o da ¢alistirmad
beni orada. Gegen sene ki konugmacilardan Sami Beyin de bahsetti-
gi, tecrube ettigi gibi, biz is basina gelemeden evvel ne kadar fazla sey
yapabiliriz dugtincesindeydik. O dnyay1 dolagmus, ben gitmis oku-
musum. Saminm ikimizin de ortak amaci, is bas1 yapmadan énce da-
ha fazla 6grenmek, daha farkh bakis agilan kazanmakti.

Ben s6zu fazla uzatmadan Boyner Sanayi'nden kisaca bahsede-
yim. Boyner Sanayi bizim ailemizin, dedemizin babas1 Osman Boy-
ner'in kurdugu iki ana sirketten birisidir. Boyner Sanayi tekstil sek-
toranun iplik tarafina yogunlasmstir. Alunyildiz da kumas tarafina.

Biz tekstilin cou sanayi olarak bilinen iplik tarafindayz aile ola-
rak. Urinlerimiz tekstilde, “nish” arunler, kismen rahat bir bolim-
deyiz. Bu bakimdan halen Turkiye'de devam edebiliyoruz bu ige.

Dog. Dr. Hakan Orbay

Tugrul Bey, Logo Yazilm'in kurucusu ve yonetim kurulu baska-
n1. Benim gibi o da Bogazici Universitesi Elektrik Mihendisligin-
den mezun. Yiksek Lisans'im yaparken girisimci olarak dogrudan
is hayatina atilms.

Tagrul Tekbulut
Logo Yazihm Yonetim Kurulu Bagkam

Turkiye’'nin diunyayla rekabet ortamina uyum sorununun gés-
tergelerinden bir tanesi, yazilim sektoruniin dianyada gosterdigi ge-
lisime ragmen ulkemizde bu konunun ¢ok gerilerde kalmasi.

Bizim sirketimiz sanayi sirketleri gibi ¢cok buyik degil, hatta hig-
bir yatinm sermayesi konulmadan kuruldu. Bu nedenle Micro-
soft'tan ¢ok fazla bir fark: yok, sadece geldigimiz nokta onbinlerle
tarif edilecek bir fark var, buyuklak farki. Biz ¢aligmalanimza
1984’te basladik, bir is kaltarimiz olmadigindan her arkadas bir
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arkadas: getirdi. Yedi, sekiz kisi okulu oldukga iyi derecelerle bitir-
mis ITU’den arkadaslanimiz vardi. Bir anda boyle sekiz kisi toplam-
verdik. Bir sene sonra iflas ettik. Yani daha dogrusu 3 kurusluk ser-
mayemiz vardi, onu da kaybettik.

Bu tip toplantilara her katildigimda, bizi, bir girisim ornegi ola-
rak, kurumsallasma konulu toplantilara niye ¢agirdiklarim bir kez
daha dusuniyorum. Ashinda bizim buyudugumuz dénemde, kabu-
gunu kirabilmis, ¢ok buyimus bir bagan 6ykisunin fazlaca olma-
digim gorayorum. 1SO’nun ikinci 500 ¢aligmasina baktigimizda gir-
ketlerimizin durumunun hig de i¢ acic1 olmadigim gérayorum. Ye-
ni girisimlerin son 10-15 y1l icinde buytik sermaye sahibi olabile-
cek noktaya gelemedikleri aciklikla ortada.

Sanayi firmalarn bakimindan tam bir 6rnek olamiyoruz ama eli-
mizden geldigince kurumsallasma tecribemizi paylasmaya gayret
ediyoruz. Simdi, ozetle sirketimizin bugun geldigi noktay1 anlata-
ymm. Bugtn, Kapital Dergisinin bir arastirmasina goére g¢evresinde 20
yilda 1 milyar dolarhk pazar yaratmis bir sirket olarak tanimlaniyo-
ruz. Bir ekosistem yaratarak etrafinda olugturdugu ek islerle 1 mil-
yar dolarhk is olugturmus bir sirket 3-4 bin dolarlik sermaye ile
hatta iflas ettii zaman eksi ile kurulmus. Sirket ¢ok verimli bir gir-
ket. 250 kisi calisiyor bu girkette.

Bir ara sirketler grubu ¢ok buyudu, ciromuz 50-60 milyar dola-
n buldu. Simdi sadece yazihm ciromuz 21 milyar dolar. Sirketimiz-
deki 250 ¢ahsanin hepsi yuksek okul mezunu, sekreter, sofor kad-
rolar1 az. Tamamyla bir yeni ¢ag sirketiyiz. Ulkemiz i¢in basan 6y-
kistyuz. Bunun yaninda kullandigimiz emek gicti insanlarin kali-
tesi ile karsilasurildigimiz zaman sunu gorityorum: geldigimiz nok-
tay1 ¢ok iyi gérmityorum. Turkiye'nin lider firmasiyiz. Ornegin Yu-
nanistan’da bizim konumumuzdaki kisiler veya yonetim kurulu
bagkan1 Yunanistanin ilk zenginleri arasina giriyor. Almanya da 6y-
le. Biz 2. 500’¢ bile giremeyiz. Bill Gates’i biliyorsunuz zaten. Ma-
alesef Turkiye katma degerin ¢ok artug alanlarda bu buyiumeyi
gerceklestiremedi. Biz, basan 6ykisu olarak sunuluyoruz ama bu

14



bagar1 diinya 6lceginde ¢ok kicuk kaliyor, dolayisiyla ben bunu bir
bagsar1 olarak tanimlamiyorum.

Do¢. Dr. Hakan Orbay

Son olarak da uzun bir profesyonel yoneticilik tecriibesi olan $e-
rif Kaynar dinleyelim. Serif Bey kimya mithendisligi egitimi ardin-
dan Ingiltere’de MBA yapmis. Westinghouse ve Asea Brown Boveri
sirketlerinde dunyanin cesitli yerlerinde yoneticilik yapmis. Simdi
Turkiye’de K-Partners International ortag:.

Serif Kaynar
K Partners International Yonetici Ortag

Sirketler ¢ok hizh buyiirlerken veya yeni is dallarna girerken,
her sey ¢ok iyi giderken veya isler kot giderken yeni yonetici ara-
yislarina girerler. Bizim yaptigimiz, bu talebe uygun profesyonel yo6-
neticiler bulmaktir. Benim tercihim sirketlerin igler iyi giderken bu
talebi yapmalarndir. Genel olarak yaptigimiz is yetenekli yoneticile-
ri kilit noktalarda sirketlere yerlestirmektir.

Bu noktada salondaki tim katilimcilan tebrik ediyorum. AB'ne
uyum siirecinin bugiinka konumuzla dogrudan alakas: olacak. Or-
negin bahk ag1 ureticileri Avrupa standartlarina uymak durumun-
dalar, agdaki en disuk delik araligimi bilmek ve uymak durumun-
da kalacaklar. Sirket yonetimlerinde de kurumsallagma AB ile daha
da hizlanacak. Bunun i¢in ISO’nun bugiinkii gindemi de gercekten
¢ok yerinde.

Bir Amerikan devi, diinyada ilk motoru bulan, nukleer enerjide
300 santralin 170’ini yapmus bir sirket, 35 milyar dolarhk Westing-
house, dogru yonetilmedigi icin, dogru yoneticileri secemedigi i¢in
artik yok. Bir kismi1 Siemens’e bir kismi baska firmalara satild1 ve
yok oldu. Ben, 10 sene bu sirkette sonra 7 sene de ABB'de calistim.
Avrupa ve Amerikan sistemlerini gectigimiz 20 yil icerisinde tam-
mis oldum. Panelin ilerleyen evrelerinde bu tecrubelerimi sizlerle
paylasmaya calisacagim.
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Dog¢. Dr. Hakan Orbay

Tugrul Bey, ilk soruyu size yoneltmek istiyorum. Melsa Hanim
onceki panelin degerlendirmesini yaparken sizin bir profesyonel-
lesme deneyimi yasadigimzdan bahsetmisti. Sizin i¢in tatmin edici
bir deneyim olmamist1 saniyorum.

Tugrul Tekbulut

O zamanlar neyin iyi, neyin kotii oldugunu anlamadan bu isi
yaptik, sonucta da basarisiz olduk. Kugcuk bir sirket birden buyu-
meye baslad1. 3 kisiyken, once 20 olduk, sonra 80 kisi ve ortam ka-
osa doniince bir yonetim mekanizmasi kurmamz gerektigini anla-
dim. Gegen panelde Melsa Hanim kurumsallasmay1 yonetim kade-
meleri olarak degil tutarl davranislar olarak tammlamist1. Bu kadar
kalabalik olup tutarli davranmak olamiyordu. Yoénetim kademesi
olusturmak icin damismanlik aldik. Bunun yardimiyla giizel isler
yaptik ama yanhglar da oldu. Artik ¢ok basarilisimz bir kurum kim-
ligine buruntin dendi. Anl sanh profesyonel yoneticiler aldik, alt-
larinda arabalar vs verdik, derken geriye ¢ekildik.

Simdi baktigimda kurulusumuzun ilk tg¢-dort senesinde bunu
yapmanin ne kadar yanlis oldugunu gértiyorum. Zira o zamanlar
cok genctik, 30 yasindaydik, bunu hazmetmek o kadar kolay ol-
madi. Bu tecribeden cikartigimz ders su oldu. Sonradan 1994
ekonomik krizi ile sirketi profesyonelsizlestirdik. Herkesi cikarttik
ve patronlar olarak mutfakta ¢alisarak bugiine geldik. Boyle bir su-
rece girmek icin sirketin belli bir olgunluk duzeyine gelmesi gere-
kiyor. Etrafta sdylenen beylik sozlere ¢cok inanmamak, gercekei ol-
mak lazim. “Hadi kurumsallagin, profesyonel yoneticiler alin, siz
de Sakip Aga gibi sadece yonlendirici ol, detaylara girme, mutfakta
calisma” gibi ogitler aldik biz. Bu konusmalar 15 sene oncesinde
duyduklarimiz. Ozellikle kuciik bir girisimde pratik davranabilmek
cok onemli bir 6zellik. Yani pratik davranmay1 devam ettirebilmek
icin ozellikle girisimcinin isin icinde olmasi gerekli. Girisimciler
bagkalarmin fikirlerini pek begenmiyorlar. Bunlarin yaninda c¢ali-
sanlarin hali de dolayisiyla ¢ok zor. Girisimcinin yas1 da geng ise
kendini ispat hastaligina donusiyor. Bunlar sikint1 yaratiyor. Bizim
de, profesyonelin de olgunluk duzeyi dusitkti.
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Sonugta tutarli davranig gosteremez hale geldik ve zamanla eko-
nomik zorluklar bizi bu yoldan uzaklastirdi. Ama ele giine ne diye-
cegiz diye bunu bir tarla yapamiyorduk. Allah’tan kriz ¢ikti ki bu-
nu yapabilmeyi de 6grenmis olduk. Bize damsman olan arkadas
danyanin buyuk sirketlerinden birisinin yonetim semasin bize ve-
riyordu, biz de yapiyorduk. Herkes stre¢ yonetimine ge¢cmek ister-
ken, biz tamamen hiyerarsik, otokratik bir organizasyon bi¢imine
girdik. Bundan kurtulmamiz ¢ok zor oldu. Bu hatamzin bashca ne-
deni tecrubesizliligimiz, yonetimin ve kurumsallasmanin ¢ok bey-
lik seyler gibi anlatilmas, olaylarin sadece gazetelerin ekonomi say-
falarinda yer aldig: boyutuyla ele alinmasi. Bu nedenle bu sorunla-
n yasadik. Bu tecriibenin olumlu yanlar da oldu, bu sayede gergek-
ten kurumsal davrams diye bir kaltar olustu, bugiin de hala kulla-
niyoruz. Sirketimiz sektorinde en kurumsal yapiya sahiptir. Bunun
da sebebi gecmisinden, hatalarindan ders alabilmis olmasindandir.

Dog¢. Dr. Hakan Orbay
Osman Bey, Boyner'de profesyonelligin rolt nedir?

Osman Boyner

Boyner'de profesyonelligin roli olmamasi lazim, profesyonel di-
ye ayirmiyorum. Buginki programi elinize aldigimzda, 6gleden
once ben, Tugrul Bey, 6gleden sonra Murat Bey ve Murat Bey var
sirketin tepe yoneticisi olarak. Ikisi yonetim kurulu baskam olarak
isimlerini yazmislar, ikisi genel mudir olarak. Bu enteresan bir sey
demek ki Murat Kolbasi ile ben kendimizi genel midar olarak go-
ruyoruz, Tugrul Bey'le Murat Akdogan kendini yonetim kurulu
bagkant olarak goruyor. Biri Ingilizce de “chairman”, biri “CEO”.
Yani birisi daha geride olmast gerekiyor biri daha yonetici. Burada
dikkatimi ceken iki sapkalilik hali. Yani hem patron oluyorsunuz,
hem de genel mudirsuniz, ginlak islerle ugrasan insansinz. Bu
igleri ayirmak lazim. Siz sabah sekiz bucukta ise geldiginizde, ora-
dakiler size ne gozle bakiyorlar? Genel mudur diye mi bakiyorlar,
bu isi bugun beraber yapacagiz diye mi, yoksa patron olarak m1 ba-
kiyor? Bu iki seyi ayirmak gerekiyor, ayiramazsaniz iste boyle pa-
nellerde tartisiyoruz. Bence profesyonellesme biraz abartilmis bir
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olay. Bir aile bireyi olarak o sirkette maasla ¢cahgiyorsanz siz de za-
ten profesyonelsiniz. Sabah girdiginizde genel mudursuniz, aksam
¢iktiginizda belki o sirketin hissesinin sahibisiniz. Diinya da bunun
bir ¢ok 6rnegi var.

Bugun Ford’un bes ya da altinc1 jenerasyonu, Ford'un CEO’su.
Hissesi var ama baskin degil. Aym anda orada CEO, sirketin iglerli-
gi icin butin sorumluluklar onda. Bu ikisini ayirabiliyor mu?, evet
ayiryor. Cinku 6 jenerasyon geciyor, ikinci ve iigiincti jenerasyon-
daki olay Tugrul Bey’in anlattig1 bir yere geliyor ve sirket cok buyu-
duguna soyluyor birinci jenerasyon ardayken. Biz bagkalarim sir-
kete sokmaliy1z. Orada diyorsunuz ki profesyoneller lazim, onu
ayirmamak lazim. Aile bireylerinin “ben de burada ¢ahstyorum de-
mesi lazim”, baska arkadaslar da elbet gelecek. Bill Gates'in ¢ok
guzel bir ifadesi var: “benim kuvvetim yaratic1 gelisme “creative
development”.

Ben sordugunuz soruyu tersine cevirerek sormak istiyorum. Ya-
ni sirkette aile mensuplarinin yeri nedir, hangi aile mensubu sirket-
te olmahdir, aile mensuplarinin sirkete se¢imi nasildir seklinde. Bu
soruyu cevaplayabilirsek o zaman sirkette profesyonellerin yerinin
nasil oldugunu da daha rahat gérebiliriz. Ashnda bu bana gore ¢ok
basit bir stire¢, 6ntinuzde bir 6zge¢mis var, gériisme yapiyorsunuz,
aklimzdaki isi bu kisinin yapip yapamayacagina bakiyorsunuz ve
karar veriyorsunuz.

Aslinda konuya bir de profesyoneller tarafindan baktigimizda,
cok daha farklh bir resimle karsilastyorsunuz. Bakin onlar da olay:
soyle goruyor: “Patronun oglu Mehmet geldi, 24 yasinda, ona sir-
kette bir is bulmak lazim! Ustelik bu ¢ocugun hicbir hevesi yok,
tecrubesi yok.” Elbet Mehmet’e de bu sirkette yer olabilir ama han-
gi is! Bu sadece iilkemizin degil, ashnda gelismekte olan tulkelerin
bir ¢cogunda gorilen bir durum. Onemli olan liyakata dayal bir ige
als sistemini benimsemek. Elbet, bu hataya profesyonellerinde za-
man zaman dustiguni goruyoruz, ornegin bir profesyonel de ise
arkadasim alabiliyor. “Kayirmacilik” sorununun kamuda da oldu-
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gunu hepimiz biliyoruz. Bu ciddi bir sorun ve artik hepimiz “bece-
riye” gore ise ahm yapmahyiz.

Serif Bey ¢ok guzel bir konuya degindi. Serif Bey’in tecriibesine
bakalim. Acaba Westinghouse’un esdegeri olan sirketler ki var bun-
lar Turkiye’de, Serif Bey gibi bir insan1 alip Yonetim Kurulunda go-
rev verirse, ne kadar ogrenebilir? Stratejiden, sirf stratejiden, yani
burada kurumsallasma degil. Oradaki aile mensuplarinda olan in-
sanlar o stratejide ne yanhs yapmis Westinghouse’da? Ne dogru ya-
pilmis? Yonetim Kurulunda yer alacak boyle bir profesyonel, ashnda
cok ciddi de bir egitim saglayacakuir bizlere, bu bakimdan ¢ok 6nem-
li. Yoksa sadece kurumsallasmak adina yonetimimize profesyoneller
alahm olmamah amac, kulagimzi agcmak, 6grenmek, dunyay: takip
etmek, bu kisilerin tecribelerini paylasmak icin de yapmaliy1z bunu.

En basta degindigim konuya tekrar vurgu yapmak istiyorum.
Organizasyonel yapl icerisinde goérevlerin ve sorumluluklarin ¢ok
acik ve net olarak tanimlanmasi gerekiyor. Kim hangi goérevden so-
rumlu, kim hangi gérevden sorumlu degil? Aile sirketiyle, kurum-
sal sirketi ayiran en 6nemli noktalardan biri bence bu. Sorumluluk-
lan nedir? Odiil ve cezalar nelerdir?

Sirkette ¢alisan bir aile mensubunun hi¢ bu sirketten kovuldu-
gunu duyaniniz oldu mu? Bunun olabilmesi gerektigini dustniyo-
rum. Bir sirket calisam olarak, isini diizgin yapamayan digerlerine
oldugu gibi bu kiginin de isine son verilebilmesi lazzm. Onii bu
yuzden tikanmis bir ¢ok sirket ornegi var etrafimizda.

Basimdan gecen somut bir 6rnegi paylasayim sizlerle. Turkiye’ye
donmeden 6nce calistigim sirket, bir bankaydi ve biiyuk bir aile sir-
ketiydi. Halka acik bir sirketti ancak yine de aile kontrolundeydi.
Bu aileye mensup bir kisi de benim yan masamda calisiyordu. Bir
paskalya tatilinde benim paskalyam olmadig icin sirkete gelmis ca-
hsiyordum. Bu arkadasimiz da gelmis. Benim kot pantolonla oldu-
gumu gorunce bana dontip “bu sirkette kot pantolon giyilmez” de-
di. Bu ¢ok yanhs bir sey. O bir aile mensubu, bu sirketin kiyafet ko-
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du onun isi degil aslinda. O rolleri kanstiriyordu ve bana su mesa-
jt iletiyordu: burada ¢alisacaksan bil ki sen nereye gelirsen gel, is-
tersen yonetim kurulu baskam ol, sirkette son karar1 sen vermeye-
ceksin. Benim kararim seninkini her zaman veto edecek!” Iste pro-
fesyonellerinize bu mesaji veriyorsaniz, bu insanlardan verim alma-
niz da ¢ok zor, birlikte ¢alismaniz da.

Dunya da basarili olmus bir ¢cok Turk profesyonel var, bunlarin
Turkiye’de ¢alismiyor olmalarinin bir nedeni bana gore bu. Kendile-
rini sirketlerde “esit hakka” sahip gormiyorlar. Son kararin aile
mensubunun iki dudag veya duygusal durumuna bagh oldugunu
gayet iyi biliyorlar ve gelmiyorlar.

Dog¢. Dr. Hakan Orbay

Serif Bey’den bahsederken Asea Brown Boveri sirketinden de
bahsettik. Bu aslinda buyuk olgiide ailenin etkisinde olmakla bera-
ber olduk¢a kurumsallasmis bir sirket. Bu sirketteki deneyimlerini-
zi bizlerle paylasmanizi rica edebilir miyiz?

Serif Kaynar

Bugiinin sonunda, kurumsallasma ile ilgili hepimizin aklinda
kalmasi gerektigini dastundugim bir nokta var, o da kurumsallasma-
nin bir kitabimin olmadig1. Her sirket kurumsallasmay1 kendi imkan-
lar1 ve durumu cercevesinde degerlendirmelidir. Ornegin yonetim
kuruluna bir tane mi 5 tane mi bagimsiz tiye alahm tercihi tamamen
sirketin yapisina gore sekillenmelidir. Herkes kendi sirketinin ciro-
suna, buyuklugtne gore kendi kurumsal dontstmuni planlamak
durundadir. Yani bir baska sirketi 6rnek alarak “onlar bunu yapt,
basarili oldu, biz de éyle yapahhm” manti1 bence yanhstir.

Dikkat ¢cekmek istedigim ikinci nokta ise kurumsallasma konu-
sunun sirketlerin uzun vadede hayatta kalabilmelerini temin etmek

i¢in ¢cok onemli oldugudur.

Simdi gelin hep birlikte cografi cevremize bakalim. Ortadogu’da
monarsiler vardi, Suriye’de Esad, Miibarek, Kaddafi hepsi Cumhu-
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riyete gectiler. Fakat Cumhuriyete ge¢cmelerine ragmen yapabildik-
leri “cumhuriyet¢i monarsi” veya “monarsik cumhuriyet” olabili-
yor. Yani Esad tlkenin basina kendi oglunu koyuyor, Mibarek ve
Kaddafi de kendi ogullarim koyacaklar. Ben boyle iktidara gelmis
ikinci neslin de bir degisim yaratacagina inanmiyorum. Yani, Baser
Esad Suriye’yi degistirmeyecek aym babas: gibi yonetmeye devam
edecektir.

Aile girketlerinin durumunu da buna ¢ok benzer buluyorum.
Ailelerin degisime acik olabilmesi i¢in “degisime” acik
olmalan gerekir. Osman Boyner'in de dedigi gibi bir aile sirketi
yoneticisini isten ¢ikartmayr birakin, ¢ogu zaman elestirmek
bile imkansizdar.

General Electrics, Xerox, IBM gibi dev sirketler tamamiyla hal-
ka acik ve aslinda bence Turkiye icin ¢ok da iyi drnekler degiller.
Turkiye’deki sirketlerin ise neredeyse %100’u aileler tarafindan
kontrol ediliyor. Yani halka agik % 50°’den fazla sadece 2 tane girket
var Borsamizda. Yurt disinda aile ile profesyonelligi ¢cok basariyla
bagdastiran sirketler de var, bunlarin analiz edilmesinde fayda go-
ruyorum. Mesela C&A ¢ok buyiik bir magazalar zinciridir. Bu sir-
ket herhangi bir bagka tilkede yeni bir magaza a¢t11 zaman, basina
mutlaka aileden birini koyar, ama sirketin merkezindeki tim yone-
tim kadrosu profesyonellerden olusur.

Bu noktay ilk bahsettigim konuyla birlestirmek istiyorum. Her-
kesin kendi kurumsallasma romanim kendisinin yazmasi lazim.

Dikkat ¢ekmek istedigim ikinci bir nokta var. Ben ABB de ¢alis-
tim. ABB de Wallenberg ailesi Percy Barnevik diye bir sahsa ¢ok gi-
vendi, ve bu kisi sirketi 12 milyar dolardan 35 milyar dolarhik bir
sirket haline getirdi ¢ikardi ¢ok kisa bir zamanda. Ama tamamiyla
kontroli birakmakta kimi zaman hatal1 olabilir. Zira cok kuvvetli
CEO’larin da hata yapmas: gayet mamkiin. Bu kisi etik problemle-
ri nedeniyle sagladig ticari basariya ragmen, Harvard’da derslerde
okutulan bir bagarisizlik 6rnegi haline gelebiliyor.
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Bu noktada Tugrul Tekbulut'a katilarak, her isi danigmanlara bi-
rakip, ne derlerse harfiyen uygulamamn hi¢ de dogru olmadigimi
vurgulamak istiyorum. Uzun vadede profesyonellerin aile bireyle-
rinden daha fazla verim getirecegine de inamiyorum. Bunun nedeni
profesyonellerin daha rahat sorgulanabilir olmasinda bence.

Ulkemizde de artik son derece basarih ve profesyonel Turk yo-
neticiler vardir. Bu bir evrimdir. Tirkiye’de 1985-90’larda bir yone-
tici kithg yaganirken, 2005 yilinda uluslar aras: sirketleri yénetici
ihra¢ eder duruma geldik.

Soylemek istedigim, sirketlerde aile fertleri olmas: degildir, an-
cak bunun bir orta yolunun bulunmasi gerektigidir. Benim aile bi-
reylerine bictigim rol soyle; eger sirket 30 milyon dolar cironun al-
tindaysa zaten islerin baginda olunmasi lazim. Bir aile ferdinin ben
biitiin girketi profesyonele birakiyorum deme liksu oldugunu ¢ok
dusunemiyorum. Bu rakam 30 veya 50 olabilir, ama belli rakamla-
rin Gstindeyse profesyonellere birakilmasi lazim. Canku dogru
profesyoneller bagka yildizlan da sirkete ¢ekebiliyor. Dogru profes-
yoneller bulundugunda Sirketteki farkin ¢ok net olarak gorulecegi-
ne inaniyorum.

Doc¢. Dr. Hakan Orbay
Tugrul Bey siz islerinizi bir CEQ’ya devretmek ister misiniz, ha-
zir misiniz buna?

Tugrul Tekbulut

Aslinda biz bu stireg icerisindeyiz. Ama sirketimizin su anda za-
ten bir Genel Muduru var. Onun i¢in artik ben genel midir tinva-
nim kullanmiyorum.

Burada da ilging 6rnekler var, 6rnegin Almanya'da bir sirkette
dort tane Genel Mudur olabiliyor. Bizim de sirketimizde su anda iki
tane Genel Mudur var. Es Genel Mudurler atadik ve olaganiistii bir
bagar1 elde ettigimizi duginiyorum. Elemanlarimizi, Genel Mudur-
lerimizi, yoneticilerimizi tamamen kendimiz cekirdekten yetigtir-
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dik ve belli bir donem artik arkadaglar siz yonetimi devralabilirsi-
niz diye iki es Genel Mudur ilan ettik. Bir tanesinin ticaret tecritbe-
si daha gi¢hi, digerinin teknik tecriibesi daha gucla. 1kisi de konu-
nun iki tarafina da vakif elbet. Birisi laboratuarda ¢ahsirken digeri-
nin mugteride ¢calismasim istedim. Sirketimizde musteri odakhilikta
olaganustu olumlu bir degisiklik oldu. Bu uygulamanmn ulkemizde
hi¢ denenmemis bir yontem oldugunu diasuntyorum.

Biz sektoriumuzde ornek alacagimz kuruluslan takip etmek du-
rumundayiz, yani Bill Gates ne yapiyor diye merak etmeliyiz. Mic-
rosoft diinyanin en biyuk sirketi konumunda, ancak ashnda ne
kadar kurumsal! Ne derseniz deyin Bill Gates'le, Steve Ballmer'la
konusmadan hi¢ bir isiniz hallolmuyor orada da. Bunu tecriibe
eden arkadaglanm var. Microsoft Project’e 10 -20 milyon dolarhk
bir ek satmak icin Bill Gates’in evinde kahvalt: etmek gerekmis.

Bizim sektortimiizde karar vericiler hala sirketlerin kuruculan.
Sektor ¢ok yeni ve basanh sirketlerin basinda otoriter, megaloman,
¢ok lizh karar veren, ¢ok hizli icra eden insanlar var ve hala devam
ediyorlar. Bunlarin en buytk 6rnegi Bill Gates. Oracle’in basindaki
Larry Ellison, Apple’in basindaki Steve Jobs ise diger 6rnekler. Bu
sirketlerde kurumsallagalim profesyonellere devredelim diye dene-
misler ancak basanisizhik karsisinda yine sirketin basina ge¢misler.

Bilisim sektoru, “girisimci ruhu” son derece kuvvetli insanlarn
sektoru. Bu nedenle birilerini 6rnek almaktansa, kendi yolumuzu
bulmak zorunda oldugumuzu duginiyorum. Bu sektorde hala ¢ok
hizh karar verebilmek, vizyon sahibi girisimci olmak gerekiyor ve
basan, teknolojide en dogru karan vermek degil, i¢inizden geceni
karar vermekten gegebiliyor.

Bu konuda degisik 6rnekler var. Mesela, IBM’de kararlar oy bir-
ligi ile almirken, Oracle’in kararlan Larry Ellison'in aldigy kararla-
ndir ve misteriler bunu ister, bekler. IBM’in ¢ok ciddi vakalan var
biliyorsunuz. Yaurim yapui bir alan satis yapamiyor diye bir en-
dustriyi ¢okertmigtir. Canku ortaklara hesap verebilecek bu bedeli
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siyasi olarak odeyebilecek bir lider yoktur. Bill Gates'in de bazi ha-
talan yok degildir. Ornegin, internet’i 6ngorememis, anlayamams-
tir. Ama Bill Gates etrafindakileri dinleyen bir kisidir, kendisine ve-
rilen gorusleri benimsemis ve bir gecede Internet Explorer'a 800 ki-
si atayarak, ug ay i¢inde urinu piyasaya surmustir. Boyle bir kara-
n “mutabakat” ile almak mumkun degildir.

Bizim sirketimize geri donecek olursam, kurumsallasma ¢abala-
rim sirdurecegimizi sdyleyebilirim. Yerimi bir CEO’ya birakabile-
cegimi disuntyorum, ancak vizyoner bakis agimdan vazgegebile-
cegimi sanmiyorum. Bu yuizden okumaya, yazmaya, arastirmaya ve
dusinmeye strekli devam edecegim. Sirketimizin yéneticilerini
iceriden yetistirdigimizi soylemistim. Ama bunun da soyle bir mah-
suru var: Bu yoneticiler benim kopyalanm gibi! Artik fikirlerime
kars1 ¢ikacak insanlar yok, bunu 6nlemek icin de girisimci karak-
terli hatta isini kurmus iflas etmis profesyonelleri sirketimize kat-
maya calisiyoruz.

Dog. Dr. Hakan Orbay
Osman Bey sizden tekstil sektorunde ki durum hakkinda bilgi
alabilir miyiz? CEO ihtiyaciniz1 nasil karsiliyorsunuz?

Osman Boyner

Eger Tupras gibi bir firma yonetmiyorsaniz, bu ihtiyag aslinda he-
men hemen butun sektorlerde mevcut. Yazihm sektorunde gereken
hizh karar alma yetenegi, tekstil sektorinde de gerekli oluyor. Bu ne-
denle baz1 kararlan profesyonellerin vermesi zor, “elini tasin altina
koymak” gerekiyor. Bu nedenle bir Genel Mudir, bir CEO secilecegi
zaman ona da hisse verilmesi bir yontem olabilir. Bu hisse pay1
%20'lere kadar ¢ikabiliyor. General Electric profesyonel yoneticisi ay-
m zamanda o sirketin hissedaridir ve hissenin deger kazanmas: dog-
rudan kendisini etkiler. Bizde de bu uygulama yayginlasmah bence.

CEQlara, Genel Mudurlere veya profesyonellere yonetim so-
rumlulugunun verilmemesinin nedenlerinden biri “etik” ile ilgili.

Oncelikle, bu kisinin gavenilir olup olmadig konusunda supheler
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oluyor. Ozellikle Enron olayindan sonra diinyada da herkesin sor-
dugu bir soru bu. Turkiye'de sirketler daha kagik oldugu i¢in akla
daha ¢ok gelen bir soru. Tekstil sektorinde profesyoneller yoneti-
ciler mevcut. Ama, profesyoneller olsa bile firmalarin buytk alim-
larinda ailenin karan etkili oluyor.

Ikinci konu, Turkiye’de Anonim Sirket olmamasi. Siz bir ban-
kayla konustugunuzda, kredi aldiginizda yatinm veya isletme adi-
na siz sahsi imzamz atiyorsunuz. Profesyonel yonetici de atabilir o
imzay1, ancak riski almasi da lazim. Ben ailenin i¢inde olmasi veya
isin icinde olana hisse verilmesi gerektigini distinayorum.

Serif Kaynar

Eger profesyonel CEO’ya ¢ok giivenmiyorsaniz, Yonetim Kurul-
larina 2 bagimsiz dye alinmasi bir baglangictir. Profesyonel
yoneticinin maliyeti 100 bin dolarsa, bagimsiz Yonetim Kurulu
uyesinin maliyeti 30 bin dolardir. Cok kiymetli, tecritbesi ve bilgi
birikimi ¢ok iyi olan insanlann Yonetim Kuruluna uygun bir
maliyetle kazandirmak mamkindir. Bunlarin verecegi 1sikla sir-
ketlerimizin kurumsallasmasi ve basarisina da hiz kazandinlabilir.
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SORU ve YANITLAR

Dog. Dr. Hakan Orbay

Bu bolumde sizlerden gelen sorulan yanitlamaya cahsacagiz. 1k
soru Tugrul Tekbuluta yoneltilmis: “IMKB'deki kurumsal yonetim
ilkelerinin uygulanabilir oldugunu dusinayor musunuz?”

Tugrul Tekbulut

Guzel bir soru. Bizim sirketimiz 2000 yilinda halka agildi, sim-
di gorayorum ki bu boyuttaki bir sirketin halka a¢ilmasi yanhs.
“Enron” skandali sonrasinda “Sarbannes-Oxley” ad1 verilen bazi
kurallar Amerika’dan ithal edildi ve aynen tercame edildi. Sirketle-
ri 0 kadar baglayan bir raporlama sistemi ve agiklik sistemi getiril-
di ki, sirketleri bu kurallarla yonetmek neredeyse miumkun degil.
Ben Melsa Ararat'in 6zelikle Turkiye’deki kurumsal yonetimle ilgi-
li calismalarim biliyorum. Basilarina biz de katihyoruz, personeli-
mizi egitime gonderiyoruz. Bunlara ¢ok inanan bir insanim. Ama
bu kurallar icerisinde oyle zorlamalar var ki, bazi bilgileri bu agik-
likla yaparsaniz rakiplerinize butun aragtirma sonuglarimzi, bilgile-
rinizi vermek durumunda kaliyorsunuz. Bu mimkuan degil! Serma-
ye Piyasasi Kurulu bu kurallann Turkiye sartlarina uygun hale ge-
tirildigini sdyluyor. Ben bu kurallar hicbir surette uygulanamaz de-
miyorum ama, uygulamakta ¢ok sikint1 ¢ektigimizi ve bize maliye-
tinin ¢ok yuksek oldugunu soyliyorum. Ama yine de “kurumsal
yonetim ilkelerinin” mamkiin oldugu kadar hazmedilip uygulan-
masinda fayda gorayorum. Ornegin, biz ilk olarak iki bagimsiz yo-
netim kurulu tyesini yonetimimize katmak tizere adim atuk. Bu-
nun bize fayda saglayacagim dustiniiyorum.

Dinleyici

Kayalar Kimya San ve Tic. A.S. Genel Mudurayim. Biz sirketi-
mizde ikinci kusagiz. Bir onceki jenerasyon yaklasik alt1 sene dnce
isleri bize devretti. Biz de iki kardes olarak islerimizi devam ettiri-
yoruz. Bu gunlerde Tirkiye'nin gindeminde ¢ok énemli bir konu
var. Ozellikle politik ve ekonomik istikrar saglandiktan sonra Tir-
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kiye’ye ciddi yatinmlar gelmeye basladi. Hem devlet muesseseleri-
ne hem de 6zel sirketlere. Bu sirketlerin 6zellikle aile firmalannin
yabanci yatinmlara, yabanci ortakhklara ne kadar agik olmas: ge-
rektigi ve bu tur ortaklanin kurumsallasmayla ne kadar faydah ola-
bilecegi, bizim yonetim olarak nelere dikkat etmemiz gerektigini
sormak istiyorum sizlere.

Osman Boyner

Yerli ve yabanci ortakliklar arasinda bir fark gormiyorum. Yaban-
a ortakhkta herhalde Yonetim Kurulu toplantilanm ingilizce yapmak
gerekiyordur, elbet ortagimz ingilizce konusan bir ulkeden geliyorsa.

Aym problem yurt diginda bir ortakhk kurmak isteyen bizler i¢in
de gecerli ashnda, kurumsallasamamak sadece bizim sorunumuz de-
gil. Ornegin Italya’da boyle projemiz var ve onlarnin bu konuda bizden
daha iyi oldugunu hi¢ dusanmiyorum. Bu nedenle bu soruna yerli
veya yabanci ortaklik diye ayinm yapmadan yaklagsmak gerek sam-
rim. Burada 6nem verilmesi gereken bence su: Sirkete yeni bir ortak
ile yeni bir sermaye giriyorsa ve bu ortagin beklentileri, simdiye ka-
dar o sirketin sahibi olanlardan farkh olabilir. Turkiye’de dikkat edil-
mesi gereken islerimizin detayh olarak bir is plan: cercevesinde yiirii-
tilmesi ve beklentilerin bu planlara yansitilmis olmasi. Bence kurum-
sallasma budur. Hi¢ kuskusuz, aile sirketlerinde de bu yapilabilir.

Dr. Melsa Ararat

Eklenecek soyle bir sey var. Sonug olarak hakim ortagin oldugu
bir sirkette, baska bir kaltiirden gelen baska bir sisteme alisik bir
yatinmcinin is yapis bicimini degistirmesini beklemeseniz de, is ya-
p1s bicimindeki farkhiliklarin ne oldugu ve sebeplerinin taraflar ta-
rafindan anlasilmas: gerekir. Kurumsallasma stirecinde énemli bir
asama, yazih olmayan is kurallarinin ve ilkelerinin o gelisme stire-
cini birlikte yasamamis ve organizasyonel gelismede yer almamis
kigiler tarafinda anlasilmasim saglamak amaciyla yazih hale getiril-
mesidir. Bu stireci yeni gelen ortak atesleyebilir. Aslinda kurumsal-
lasma ille de kurallann yazilt hale gelmesi demek degildir ama ku-
rallar herkes tarafindan biliniyorsa kuraldir. ilkeler ve degerler de
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herkes tarafindan benimseniyorsa o sirketin yapisinda 6nemli bir
yer tutar. Sirket buyudiik¢e kurallann yazih hale gelmesi bunu ko-
laylagtirir. Yeni ortak veya yeni paydaglar i¢in bunlarin yazihi ola-
rak ifade edilmesi gerekli olacaktr diye distiniyorum.

Dog¢. Dr. Hakan Orbay

Ben de dolayh bir ekleme yapmak istiyorum. Bunu yaparken Saymn
Zafer Kaymakg¢rdan gelen bir soruyla birlestirmek istiyorum. Kendisi
kay1t dig1 ekonominin ve yolsuzluk olaylarinin kurumsallagsma tizerin-
deki etkisi hakkinda bir soru yoneltmis. Cok yakin bir zamanda yat-
rm bankamzda kurumsal finansman yoneticisiyle gorusityordum. Ba-
na soyledigi seylerden birisi suydu: “Yabanc1 yatrimcilar igin eger is-
lemleriniz kayit altinda degilse herhangi bir konugma sansmz bile
yok”. Yani sizi anlayabilmekten o6te dinlemeye bile yanasmak istemeye-
ceklerdir. Bu yabanc yatinmcilar ya da bu tir ortaklar pek ¢ok sirket
i¢in onemli bir firsat olabilir, ve kayit disihiktan gelen kurumsallasma
eksikligi bu firsat1 degerlendirme de 6nemli bir handikap olabilecektir.

Osman Boyner

Cok acik konusuyoruz ama, oradaki problemin sermayeyle pek
alakasi olmamasi. Bugun Turkiye'deki bir banka size bir kredi ve-
rirken, simdiye kadar hep sahsi kefalet aldig1 i¢in kurumsal verile-
re pek de bakmiyordu. Bu Turkiye’deki bankacilik sistemine yaban-
c1 bankalarin girisiyle daha da fazla konusulmaya baslanacak bir
konu bu. Ama burada bir parantez acacagim, eger sizin ortakhik
yaptiginiz sirket yurtdisindan kurumsal bir sirketse bu gecerli ama
bir aile sirketi ise gecerli olmayabilir. Benim ilk tecriilbem bu sek-
torde Belcika idi. Gorebildigim kadariyla onlar bizden ileride degil
bu konuda, her tarafla “acik” cahsiyorlar, buna ragmen bankalar
kendilerine rahathkla kredi veriyorlar. Ben asla “acik” ¢alisalim de-
miyorum, kendimize ¢eki diizen vermeliyiz elbette.

Tugrul Tekbulut

Benim yabanci ortak konusunda ilave etmek istedigim bir nok-
ta var. Yabanc1 bir ortagin, aile sirketlerinin kurumsallasmasina ¢ok
katkis1 olacagim diisinuyorum. Isler yeni bir jenerasyona gecerken
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aile i¢inde, ortaklar arasinda, belli gerilmeler olabilir ve aile sirket
yonetiminden ¢ok hisse sahipligine yonlendirmek igin guzel bir
arag olabilir. Ctunku boylece aile hissesini degerlendirmeyi ve kul-
lanmay1 6grenir. Ise kanismak ve is arasindaki gereksiz gerilmeleri
ortadan kaldirir. Bunun da kurumsallasmaya katkis olur diye du-
stiniyorum.

Dinleyici

Ankara Telekomiinikasyon Proje Mudiiriyim. Osman Boyner’e
sormak istiyorum. Firmamzin satis hedeflerini neye gére belirliyor-
sunuz, bu hedefinizin vadesi nedir, hangi kriterlere dikkat ediyor-
sunuz?

Osman Boyner

Ben bu soruya sadece Boyner Sanayi i¢in yanit vereyim. Biz ara
mamul satan bir firmayiz ¢tinki iplik bir ara mamuldur, baska ire-
ticilere satihr. Dolayisiyla bu 6zellik bizim ¢ahistigimz sektorde bu
girdiyi kullanacak ureticiler bellidir. Bizim performanssimiz dogru-
dan onlarin kullanim oranlarina baghdir. Dolayisiyla bu firmalarin
dretim ongorileri bizim i¢in ¢ok 6nemlidir. Dolayisiyla bir¢ok bas-
ka sektorde oldugu gibi bizde o ureticilerden fazla bilgi almaya ca-
lisiriz. Ben sahsen ti¢ senelik bir vadeyi ongoririim, ama bazen, bi-
rakin ¢ seneyi alti ay1 tutturamiyorsunuz. Bu nedenle, soyleyebi-
lecegim bu tahmini strekli olarak yeniden gozden gecirmek gerek-
tigi. Ama Turkiye disinda, butgelerin revizyon sikliklar ¢ok dustk.

Dinleyici

Ekmekc¢ioglu Sirketler Grubu Genel Koordinatorayum. Aile sir-
ketlerinde is kuran birinci kusak, isi gelistiren bir ve ikinci kusak-
tir. Kurumsallagma ¢abalar icerisinde genisletilmis aile meclisi ya-
ni ortaklik iliskileri olan tictiincii kusaga kadar genisletilmis olan ai-
le meclisi icerisinden, ailenin vizyonunu ve misyonunu belirlemek
uzere gorevlendirilmis aile konseyinin, vizyon ve misyonu belirle-
me de, ve bunun yazih kural haline getirilmesinde acaba kurumsal-
lasma uzerinde ne gibi dogrudan etkisi olur? Yoksa olmazsa olmaz
sart midir?
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Dr. Melsa Ararat

Aile konseyleri konusu ¢ok tartigilan bir konudur. Kurumsallag-
manin tek gorevi, ailenin ¢ikarlarim korumak ve ¢ikar ¢atigmalar-
nin sirketin ¢ikarlanyla ¢atisip sirkete zarar vermesini 6nlemek de-
gildir. Bu nedenle, aykin bir goris olarak “aile konseyi” konusunun
kurumsallagmayla iligkilendirilmemesini 6nerecegim. Gergekten
aile konseylerinin yaptig1 is eger birden fazla aile bireyi bir sirketin
yonetim kurulunda ise ve sirketin ¢ogunluk hisselerini ellerinde tu-
tuyorlar ise, bu aile bireylerinin tek bir hissedar gibi hareket etme-
lerini saglayan bir mekanizmadir.

Aile konseylerinin genelde gordugu islev, ailenin kendi i¢indeki
birligini korumaktir. Ailenin kendi i¢indeki birligini korumak sirket
¢ikarlanyla ille de 6rtiismek zorunda da degildir. Belki girketin ¢ikar-
lar, ailenin kendi icindeki birliginin dagilmasinda, iceriye yeni ser-
mayenin girmesinde ve butin hissedarlarin, hissedar haklarina sahip
¢ikarak o sirketin yonetiminde yer almasinda olabilir. Bazi durumlar-
da ailenin kendi iginde birligini korumas o sirketin devamhlig i¢in
onemli olabilir. Ama olaya bizim bakis agimiz, sirketlerimizin nasil
daha verimli, karli ¢ahisabilecekleri yoniindedir, sirketlerin ailelerin
elinden kalmasi i¢in yapilmasi gerekenler degildir. Dolayisiyla aile
konseyleri bir rol oynayabilir, ama bunu kurumsallasmanin bir ge-
rekliligi olarak gormemek gerekir. Pekala, aile bireyleri birer birey
olarak ve birer hissedar olarak kendi beklentilerini sirketin karar me-
kanizmalarinda tartisabilirler. Ailenin bir blok olmasi, sirketin de-
vamlih@ ve basanisi i¢in bence bir zorunluluk degildir.

Dinleyici
Farkhhkta zenginligin olduguna inamyorum. Yonetim Kurulu
uyeligi ile ilgili konuyu biraz daha detaylandirmamzi rica ediyorum.

Serif Kaynar

Yonetim Kurulu tyelerini secerken degisik yontemler vardir. Bu
metotlardan birisi mevcut Yonetim Kurulu igerisinde ne gibi yete-
neklerin oldugunun analiz edilmesidir. Bu yetenek sepetini daha da
farkhlagtirmak, zenginlestirmek, cesitlendirmek olmah amacimiz.
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Bunu nig¢in énce resmimizi iyi ¢ekmemiz lazim, yani mevcut Yone-
tim Kurulunun yeteneklerinin iyi bir sekilde ortaya dokulmesi la-
zim. Daha sonra hangi tecriibeyi bu birliktelige katmak istedigimi-
ze sirket bazinda karar vermeliyiz. Ornegin bazen, Yonetim Kuru-
luna disanidan ahinacak uye sirf o sirketin Yonetim Kurulunun isle-
yisini disiplin altina almak i¢in de segilebilir.

Osman Boyner

Bu durumda giizel bir mekanizma, bizim bir gida yatinmimzda
yapugimiz gibi bir danisma kurulu olusturmak. Yani sirketinize bir
“vizyon” katmak istiyorsaniz, ama formalite istemiyorsaniz, ¢tinki
yonetim kurullannmin bir de formaliteleri oluyor, bir damisma kuru-
lu kurun derim. O damigsma kurulu senede iki-i¢ kez sirketin ihti-
yacina gore toplamyor, yonetim, damsma kurulundaki insanlan,
vizyonlarim dinliyor, not aliyor ve devamh istisare ediyor. Bu for-
maliteye girmeden ¢ok saghkh yurayen bir yontemdir. Danyadaki
ornekleri vardir, ama ¢ok yaygin degildir. Bence ¢ok gtizel ve rahat
bir aragtir. Bu kurullara yurt disindan temsilciler de dahil edilebilir,
boylece onlar da sorumluluk ustlenmedikleri icin bu gorevleri da-
ha rahathkla kabul edebiliyorlar.

Dinleyici

Bir sirkette Yonetim Kurulu tuyelerinin ve Yénetim Kurulu Bas-
kaninin aym zamanda girketi icerisinde idari gorevlerde birbirinin
altinda ve ustinde yer almasi kurumsallasmanin 6nunde ciddi bir
engel tegkil eder mi?

Tugrul Tekbulut

Biz boyle bir seyi yasiyoruz. Bence Yonetim Kurulu'nun boyle
olugmas! kurumsallasmay: engelleyen bir yaklasim. Cunk sonra ¢1-
kiyorsunuz, isleri yapmaya gidiyorsunuz. Bence Yonetim Kurulu
stratejik kararlarin verildigi bir yer olmal1. Ben “Yonetim Kurulu'nun
bire bir profesyonel bir is oldugunu Melsa Hanim’dan 6grendim. His-
sedarlarin bile ayr bir kurulunun olmas: gerekiyor aslinda. Sirketler-
de bu fonksiyonlarin birbirinden ayrilmasimin ¢ok faydasi oldugunu
dustniyorum. Yoksa bu Kurullar gereksiz oluyor, sadece formalite
geregi toplamyorsunuz ve hep aym konular1 konusuyorsunuz.
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Serif Kaynar

Ben de aym fikirdeyim, Yonetim Kurulu uyesinin icrada gorev
almamas taraftartyim. Yonetim Kurulu tyesi Yonetim Kurulu uye-
ligi yapmali, ama sirketin finans direktéri Yonetim Kuruluna za-
man zaman kaulip fikirlerini beyan edebilir.

Dog. Dr. Hakan Orbay

Nikhet Guvendiren ve Esra Gunes'ten gelen ve Serif Kaynar'a
yonlendirilen yazih soru ozetle soyle: “Sirketlerdeki kuvvetli kisi-
liklerle profesyoneller nasil bir arada yasar?”

Serif Kaynar

Bu soruya bir 6rnekle cevap vermek istiyorum. Cok buayuk
bir Turk aile sirketi bize geldi ve “bizim akrabalartmiz genel
mudurlik yapiyor, ama dogrusu hi¢ de verimli degil, ise gec
geliyor, isten pek anlamiyor, ama butun kardesler onun genel
mudur olmasimi istemisti. Igler iyiye gitmiyor, zarar etmeye
basladik. Bir 6nlem alabilmek adina genel miduran altinda ¢ahsa-
cak bir satis direktorii ve bir de finans direktori lazim” dedi.
Ben bu tip islere %100 karsiyim. Yani kuvvetli, sarsamayacagimiz
bir genel mudir altina profesyonel birini almamz ¢ok zor.
lyi kisi, iyi kisiyi ceker. Kuvvetli genel mudur iyi ise, en iyi
profesyoneller onla da calisir. Yani aileden biri iyiyse altina en
iyi profesyonelleri de ¢ekebilirsiniz. Catisma her zaman olacakur.
Duinyadaki yeni yonetim tarz1 ,acikhik ve seffafliga dayanmaktadir.
En alt kademedeki calhsanin, en tepedeki CEQO’ya e-posta
yollayabilecegi, kapilarin agik oldugu yonetim sistemleri bunlar.
Entrikalar, Bizanslar, kapah kapilar birakip acik sisteme gecmesini
herkese tavsiye ediyorum.

Osman Boyner
Serif Bey o zaman o Genel Mudur niye atilmiyor?

Serif Kaynar
Cogunluk hisse onda oldugu i¢in.
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Osman Boyner

Turkiye’de azinlik hisse haklarim kim koruyor o zaman? Yani
kendinizi hissedar yerine koyun, ortada yanhs bir yonetici var ve
atilabilmesi lazim.

Dr. Melsa Ararat

Bu konuda ¢ok kolay bir cevap yok maalesef. Bu sirkette anladi-
gim kadariyla genel kurullarda resmi bir yapiyla sorgulanan, denet-
lenen bir yonetimden s6z etmiyoruz. Sonug olarak buyuk bir ihti-
malle guicleri olsa bile o kisiyi oradan almak istemeyeceklerdir. Bu
biraz da bizim toplumumuzun yapisiyla ilgili. Tarkiye’de birbirle-
riyle, arkadaglarla, akrabalarla hep aym fikirde olup, isi beraber go-
turmek gibi bir egilim var. Kolay kolay siz kardesimi elestiremezsi-
niz, sen buradan git de diyemezsiniz, sizde kontrol eden hisse olsa
bile. Dolayisiyla bunun benim bildigim konularla ilgili bir soru ol-
dugunu zannetmiyorum agik¢asi. Bunu daha ¢ok kulturel bir sorun
olarak distinayorum.

Benim dikkat ¢ekmek istedigim baska bir konu var. Osman Boy-
ner'in de kismen Tugrul Tekbulut'un da dile getirdigi “yoneticinin
elini tagin altina koymas1” meselesi. Buradan soyle bir yanhs sonu-
ca varmayalim. Karar verme durumunda olanlarn elini tagin altina
sokmas ve aldiklan riski ytreginde hissetmesinin tek yolu o sirke-
tin kurucu ailesinin bir bireyi olmas1 yada ¢ok buyuk hissedan ol-
masindan gecmiyor. Sirketin yoneticisi, ister CEO denilsin, ister
Genel Mudur, o igi yapmaktan dolay elde ettigi fayda sirketin ba-
sansiyla dogrudan iligkilendirilmelidir. Turkiye’de bildigim kada-
riyla ve bizimde birlikte ¢cahstigimiz akademisyenlerin yaptig aras-
tirmalara bakarsaniz, sirketin ortaklari, profesyonellerden oyle pek
elini tagin altina sokmalarim, risk almalarim ashnda beklemiyorlar.
Onlar zaten kararlan veriyorlar ve uygulamay: maagh yoneticiye bi-
rakmay tercih ediyorlar, bu durumda, risk almay tesvik edecek bir
odul vermenin de pek bir anlami1 kalmiyor. Ciinku bu profesyonel-
lerden bekledigimiz tek sey alinan kararlarin uygulanmasi. Daha
cok operasyonel bir yonetici olarak goruyorlar profesyonelleri. Ya-
ni stratejiyi gelistirsin, geligtirdigi ve beni ikna ettigi stratejiyi uy-
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..gulamak iin elini tagin altina koysun ve risk alsin, basansiz olursa
istifa etmek zorunda kalsin, isten ¢ikanlsin, basarnirsa bu basandan
onemli bir pay alsin diye bir beklenti yok tilkemizde.

Turkiye’deki yonetici tcretlerini, dinyadaki yonetici ucretleriy-
le kargilastirdigimzda komik bir tabloyla karsilasiyorsunuz. Bizde
ucretler cok dusuk. Bu neyi gosteriyor? Cok dusuk tucret derken
“mutlak” anlamda bir dasuklugu ifade etmiyorum elbet, daha gelis-
mis pazarlardaki aym buyuklukte, aym cirosu olan sirketlerin yo-
neticilerinin aldiklan maaglar ile karsilasurildiginda ortaya ¢ikan
dusuklikten bahsediyorum. Ben gsimdiye kadar Turkiye’de ucu acgtk
bir bicimde sirketin cirosu veya karindaki artigla dogru orantih bir
prim sistemi uygulandigim hi¢ gérmedim. Belki Serif Kaynar bu
konuya deginebilir. Ama eger bizler yoneticiyi sirketin gercek itici
gucu olarak gormek istiyorsak, yoneticinin girisimci ruhunu yara-
tic1 yontemlerle desteklememiz lazim. Duinyada girisimciligi temsil
edenler artik kurucular degil, bir sirketi bir yerden alip baska bir
yere gotirmek icin yanip tutusan ve bunun i¢in hayatinin u¢ bes
senesini o sirkete veren ama basaris1 karsihginda da ayda su kadar
dolar maas degil ¢cok farkli seyler bekleyen bir yonetici profili var
artik. Boyle bir motivasyonla is bagi yapan bir yoneticinin farkh bir
konumu olacakur. Bilmiyorum Serif Bey'in ozellikle 6dullendirme
sistemleri konusunda ekleyecekleri var m?

Tugrul Tekbulut

Bizim alkemizde 6rnegin “stok opsiyon” denilen bir sistem yok.
Turkiye’de eger siz basanisindan dolay1 bir yoneticiyi 6dullendir-
mek istiyorsaniz, bu sirketin hakim ortaklannin katlanmak duru-
munda oldugu bir maliyet oluyor. Halbuki bu sirketin maliyeti ol-
malidir. Turkiye’nin mevzuati nedeniyle boyle bir imkan yok. Dik-
kat ederseniz yoneticilerin yildizlagsug tulkelerde “stok opsiyon”
var. Avrupa’da da yok, 6rnegin Almanya'da yasak “stok opsiyon”.
Almanya’nin SPK mevzuat1 boyle bir seye izin vermiyor. Bu tar yo-
neticileri de, risk alan yoneticileri de yetistirmek o kadar kolay ol-
muyor. Burada sikint1 var. Biliyorsunuz “stok opsiyon”lar sirketle-
rin aym1 zamanda yukamlulikleri, maliyetleri arasinda gegiyor. Yok
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boyle bir sey yani sirketin patronlan olarak veya halkin ortaklan
olarak ben niye kendi hissemden vereyim. Sirketin diger ortaklan
da var diye insanlar dustiniyor.

Serif Kaynar

Yaraticthgin sonu yok. Insanlan o6dullendirmek igin “stok
opsiyon” olmayabilir ama bagka bir ¢ok yontem var, ¢ok yaratici
ornekler var bu konuda. Daha fazla detay ogrenmek isteyenlere
her zaman kapim agik. Onemli olan formiiliin bagtan konusulmasi-
dir. Turkiye’de yapilan en buyuk hata yoneticilerle “sen basla
bir sene sonra gorusuriuz” denmesidir. Bir sene sonra herkes bir
anlasmazhga dusuyor, bastan agik ve segik yazih olarak tespit
edildigi bir ortamda sorunla karsilagma ihtimali ¢ok daha duasik
olacaktir.

Osman Boyner’e bir sorum var. Kurumsallagsmada herkes bir ki-
yaslama (benchmark) yapiyor. Boyner olarak Tiirkiye’de kurumsal-
lagma konusuyla ilgili ideal gordugiiniiz, ornek aldigimz bir Turk
sirketi var mi1?

Osman Boyner

Ben mezun oldugumda 2001’de en buyuk problemim, babamin
bagka bir sirkete gidemezsin demesiydi. Dogru dedi, evet Tirki-
ye’de bagka bir sirkete gitmem, gidemem ama yurtdisinda giderim.
Ben bu soruyu biraz kisith goriyorum, niye Turkiye'yle sinirlaya-
him, yurtdisina da bakalim ornekler i¢in. Bu kiyaslamay: pek ¢ok
arkadasim yapiyor ne yazik ki, iyi okullarda okuyan arkadaslan-
miz, bizim yagitlannmiz Turkiye’ye bu sebepten donmiiyorlar. Cin-
ku bir gavenleri yok. Fakat en sonunda olay, sirkete yeni giren bi-
risine bu Ko¢ Holding olsun, Boyner olsun, Sabanci olsun, baglan-
gic noktasinda o sirkette basariyla ¢ahisirsa, bir gun bir yerlere ge-
lebilmesinin kimsenin keyfine bagh olmadig yoniinde giiven ver-
mektir. Yani “patronun ogluyla veya patronla arkadashk yaparak
degil, kendi caligmamla gelecegim ve bes-on yil sonra su maaglan
alabilecegim” seklinde bir kariyer planlamasin yapabilmesi lazim
insamn.
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Turkiye’de buna en yakin sirket Ko¢ Holding bence. Burada al-
kiglayacagim herhalde tek ve en 6nemli insan Vehbi Bey. Vehbi Kog
bunu ilk uygulayan insanlardan birisidir. Benim sirketimin gelece-
gi niye ¢ocuklarimin veya torunlarimin becerisine kalsin, becerikli
olurlarsa ¢ahsirlar, becerikli degillerse de sirket devam etsin. Cok
basit, ¢ok guizel bir karar bu. Beceri uzerine yonetim, yani beceren
insan yukan ¢ikmali. Agik¢as: henuz bu olgunluga gelmis ¢ok sir-
ket yok ulkemizde. Ben yapmaya ¢alistyorum, ama ¢ok zor. Yoneti-
ci olarak da bunu yapmak ¢ok zor.

Dog. Dr. Hakan Orbay

Sayin Orhan Erivan’dan gelen soruyu Tugrul Tekbulut'a aktara-
cagim. Aile firmalarinda yasanan sorunlardan biri marka hakki. Ba-
ba vefat edince varisler ve sonraki kusaklarin marka hakk dolay1-
styla markamn bolinmesinin 6nune nasil gegilebilir?

Tugrul Tekbulut

Turkiye’'mizde bununla ilgili ¢cok da giizel bir edebiyat var zaten.
“Marka”, “6z marka”, “hakiki marka”, “en hakiki marka” diye de
onun farkh versiyonlan uretiliyor. Maalesef markada sulamyor. Biz
hangisi asil baklavaci bilemiyoruz. Bu ¢ok 6nemli bir konu. Tam ola-
rak nasil yapabilecegimizi bilmiyorum, ama bence en 6nemli nokta,
ikinci kusaga meslek vermekten ¢ok bir kere hissedar olmay1 o6gret-
mek galiba. Yani yaratilmus olan degerin kiymetini bilmeyi 6gretmek
gerektigini duguniyorum. Onun i¢in dnce bir sonraki nesile, “arka-
daslar sizin elinize soyle bir varhk verecegiz, bu varh su sekilde yo-
netin” diye bir planlamanin yapilmas faydah olur sanirim. Onlar ge-
rekiyorsa aym sirketler kurarlar. Ama Turkiye'de biliyorsunuz 6zel-
likle KOBI'lerde ve gida sektdrinde bu onemli bir sorun. Koska, Ve-
fa Bozacisi, Gullioglu gibi firmalarda bunun o6rneklerini yasadik.
Marka'nmin bir aile varhg oldugunu bastan duginmek gerekirdi.

Osman Boyner

Marka sirketindir. Dolayisiyla tavsiyemiz her zaman ki dedeleri-
miz bunu yapmis hic¢bir zaman aile ismini marka olarak
on planda tutulmamasidir. Bu ilerde aile fertlerinin sirketten ayril-
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malan halinde satista olsun, alimda olsun ¢ok buyiuk problemlere
yol acabilir. “Boyner” yeni bir marka biliyorsunuz. Daha 6nce “Car-
s1”ydik. Her ailede oldugu gibi fikir ayrihklan olabilir. Cogunlugun
ne istedigi demokrasi oluyor.

Dog. Dr. Hakan Orbay

Emre Attila’'nin Serif Kaynar’a bir sorusu var. “Turkiye’de sirket-
ler gercekten kendi kurumsal donusim kurallanm uyguluyorlar
mi1, yoksa kurumsallagma bir moda m1?”

Serif Kaynar

Turkiye’de son bes yi1lda kurumsallasma konusunda benim gor-
diagam ilerleme inamlmaz boyutlarda. Yani en buyiik sirketlerimiz-
den, ornegin Eczacibagi’ndan, daha ufak, sadece 60 milyon dolar
yapan bir ingaat sirketine kadar, gerek isleyis tarzinda gerek yone-
ticilerini se¢mede, gerek ailenin olaya bakis agisinda Turkiye son
bes yilda onceki 20-30 senede kat ettiginden daha fazla ilerleme
saglamistir. Simdi Avrupa Birligi ne uyum yolunda bu tip bir yap-
lanmay1 benimsemek isimizi kolaylagtiracak. Ben ¢ok umitliyim ve
piyasada ¢ok giizel ve miuthis sirketler gorioyorum. Hakikatten bu
konuda ¢ok vizyoner firmalarimiz var. Bazilarinda bu ¢aba daha ya-
vas ilerliyor, bazilarinda daha hizli ama herkes bir gayret igerisinde.

Bu baglamda Turk aile sirketlerini simflandirirken “kurumsal”
ve “kurumsal olmayan” simiflarinin yanina bir de “s6zde kurumsal”
sirketlerden bahsetmek gerekir mi? Ben bu ayrimi da yapiyorum.
Yoneticilere hangi sirkete girmelerini tavsiye ederken tug¢ tane
konuya bakmalarim soyliyorum. Birincisi, sirketin insanlarina
ne kadar deger verdigi, ikincisi ¢ahisacaklar patronun nasil biri ol-
dugu, uctuncusi bu sirketin cazibesinin ne oldugu. Bundan bes ya-
. da on sene o so6zde kurumsal sirket kalamayacak zaten ve bunlar
cogunlukla aile bireylerinin ¢atismasiyla kiigiilen ve yok olan, unu-
tulan, baskalan tarafindan satin alinan sirketlerden olacak.
Basaril sirketler, uzun vadede kurumsallasan ve dogru yonetilen
sirketler olacak.
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Dinleyici

Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri Fakultesi Dekaniyim.
Melsa Ararat ve Hakan Orbay'a bu ¢ok 6nemli konuyu, Istanbul
Sanayi Odasi ile igbirligi halinde gundeme getirdikleri i¢in ¢ok
tesekkur ediyorum. Ben 25 yilimi ABD, Silikon Vadisi'nde gecirdim.
Turkiye’'ye donmeden evvel ve orada genelde soyle bir durum
oldugunu goriyoruz. Cok parlak bir girisimcinin kimi zaman
yonetim becerisi bulunmayabilir. Orada “girisim sermaye”sinin
en 6nemli rollerinden biri finansman yaninda bu yonetim destegi-
ni saglamak oluyor. Tirkiye’de bu rola kimler ustleniyor? Sirketle-
rimizde bagimsiz yonetim kurumlarn ¢ok fazla degil, sermaye biri-
kimi yeterli degil, bizde kulturel olarak bu gorevi kimler ustlen-
mektedir?

Tugrul Tekbulut

Benim kanaatimce, hele bizim gibi aileden ticari geleneginiz
yoksa hemen etrafta akil hocalar1 artiyor. Bu nedenle de Turkiye'de
pek ¢ok girisim heba oldu aslinda. Girisim sermayesinin en giizel
tarafi da bu. Oncelikle sirketi kaynakla giglendiriyor, sonra o sir-
kettin daha baslangicinda manug) yerlestiriyor, yoneticiyi koyuyor.
Soyledigimiz butun bu efsanelerin her birinde ashinda sirketi kuran
bir girisimci varken, bir yandan da ¢ok saglam bir CEO vardir ve o
CEO’da 0zellikle girisim sermayesini veren sirketin se¢cmis oldugu,
¢ok nitelikli insanlardir. Bu sayede de zaten bu sirketler basariya
ulagtyor.

Ulkemizde bu destek dostlar, akrabalar, arkadaslardan geliyor,
zira ¢ogu girisimcinin pahall damsmanlara aktarabilecek kaynag:
yoktur. Benim hayatimdaki en biyuk sikintilardan bir tanesi bir
muhendisten bir yoneticiye dontiisme siirecidir. Birtakim arkadasla-
nim gelip, danismanlar da buna dahil, “ne yapiyorsun artik patron
ol, yonetici ol” dediklerinde ben buyiik bir bunalima girmistim, ha-
la da kendimi sirketin iyi bir yoneticisi olarak goremiyorum. Keske
en baslarda daha iyi bir profesyonel yoneticiyle veya bir girigim ser-
mayesiyle bulusabilseydik. Maalesef Turkiye’de boyle sistematik bir
destek yok girisimcilere.
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Osman Boyner

Benim ¢ok net bir cevabim var: boyle bir destek, yok! Belki de
olmadi1 i¢in buradayiz, bu konulan konusuyoruz, ama bu dunya-
nin bir¢ok yerinde de, aslinda bize benzer bir durumda. Sizin bah-
settigini Silikon Vadisi 6rnegi ¢ok izole ve ug bir 6rnek bence. Sur-
durebilirlik, bazen yeni girisimcilikten ¢ok daha zor. Cunku surdu-
rebilirim dediginiz zaman kimse size bakmiyor, basariy1 kriteri yok.
Ama ben bunu 10°dan 100’e ¢ikardim dediginiz zaman herkes sizi
alkighyor. Ben 100t 100 devam ettirdim dediginiz zaman, pek tak-
dir gormuyorsunuz. Halbuki yogun rekabet ortaminda 100u
100°de tutabilmek de basanidir bence.
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GENEL DEGERLENDIRME

Prof. Dr. Behliil Usdiken
Sabanc1 Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiltesi Ogretim Uyesi

Paneli duzenleyen arkadaslarimiz Dr. Melsa Ararat ve Dog. Dr.
Hakan Orbay benden oturumu dinleyip, sonra da bu islere disan-
dan bakan biri olarak baz1 goruslerimi ifade etmemi istediler. Ben
de sabah panelinde konusulanlan1 dinledim. Dinlerken akhmdan
once sunlar gecti. Yas1 bana yakin ya da benden daha ileri olanlar
umarim katilacaklar bu soyledigime; yash olmak, yaslanmak, pek
iyi bir sey degil ama yash olmanin iyi taraflar1 da var.

Bunlardan bir tanesi -belki kendimi avutuyorumdur ama neyse-
baz1 seyleri daha onceki yillarda duymus, gormuas, okumus, yasa-
mis olmak ve boylelikle de bugunle veya yakin ge¢misle karsilastir-
ma imkam bulabilmek ve nelerin degistigini, nelerin degismedigini
gormek. Ben “her sey degisiyor, ¢ok ¢abuk degisiyor, ¢ok hizh de-
gisiyor” sozlerine fazla ragbet edenlerden degilim. Bence baz1 sey-
ler pek, hatta hi¢, degismeden kaliyor.

Bugiin konusulanlan dinleyince de, baz1 seylerin degistigini baz1
seylerin de hi¢ degismedigini gordam. Elbette bundan otuz yil ka-
dar once, benim bu ige ilk basladigim yillarda, hi¢ kimse ne Turkce
ne de Ingilizcesiyle kurumsal yonetimden falan bahsetmiyordu. Ko-
nusulanlar bu acidan yeni. Dolayisiyla, baz1 seylerin degistigini soy-
lemek mimkun tabii. Ancak baz1 degismeyen seyler de var.

Bu soyledigimi daha iyi gosterebilmek icin konusulanlardan
alint1 yaparak iki tane ornek verecegim once. Bir tanesi, bir firma-
da yapilan yeni bir denemeden bahsedildi. iste, bizim simdi iki ta-
ne genel muduramuz var dendi, bir tanesi teknik islere bakiyor, bir
tanesi idari islere bakiyor. Bir y1ldir bunu deniyoruz, ¢cok da mem-
nunuz bundan dendi. Simdi 70’li yillarin basinda, yas! bana yakin
olanlar veya benden ileri olanlar belki ammsayacaklar;, 1962’de
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kurulmusg Tirkiye Sevk ve idare Dernegi diye bir dernek vardi. Bu
dernek 1966-1978 yillan arasinda “Sevk ve Idare Dergisi” diye bir
dergi cikardi. Uygulamacilara yénelik bir dergiydi bu. Bu dinledik-
lerim orada yaynlanmis bir yaziy1 hatirlatt1 bana. Yazann ismi de
aklimda ama soylemeyecegim. Ciinku televizyonda, gazete kose ya-
zarhginda gortiyorsunuz. Yazar o sirada ABD'de, simdinin popiiler
olan tabiriyle, MBA yapmis ve geri donmiis; Turkiye’de 6zel sektor-
de ¢alisan yoneticilerin 6nemli bir bolimuniin devletten 6zellikle o
zamanlann kosullarinda Simerbank'tan 6zel sektore gectiklerini,
Simerbank’in da kurulusu sirasinda Alman modelinden esinlenil-
digini, dolayisiyla bunyesinde bir ticari, bir de teknik genel mudar
yardimcihig1 oldugunu, oradan 6zel sektore gecen yoneticilerin de
bu anlayisi 6zele sektore tasidigini, bunun da Turkiye i¢in ne kadar
korkung bir felaket oldugunu yaziyordu. Cinka o sirada ABD’de
hakim olan gorus, sirketleri, ders kitaplarinda okutulan tabiriyle,
fonksiyonel yap1 denen, iste uretim, finans, pazarlama vs. gibi alt
bolumlere ayirmak gerektigiydi. Turkiye'nin de alelacele buna gec-
mesi gerektigi savunuluyordu o yazida.

Ikinci 6rnek de su: Sozinu ettigim dergiye genel olarak bakugi-
niz zaman, kurucularinin bitytik bir boliaminiin o sirada az sayida
var olan ancak bugiin adlan cok gecen profesyonel yoneticiler ol-
dugunu gorarsiniz. Bir dizi bagka proje yamnda, Sevk ve Idare
Dernegi projesi, Turkiye’ye ABD’den ogretildigi sekliyle profesyo-
nel yonetici kavramim getirmeye yonelikti. O donemde verilmek
istenen bir profesyonel yonetici imaji vardi. Oyle bir profesyonel
yonetici resmi ¢iziliyordu ki o donemde, sanki insan olmayan in-
sanlardi bunlar. Nasil insan olmayan insanlardi? Bir kere sitper ye-
teneklilerdi. Bu olabilir elbet, orada bir problem yok, ama bunlarin
hicbir sekilde ¢ikarlar da yoktu. Sadece ve sadece tek bir ¢ikarla
ozdeslesmislerdi, o da yonettikleri sirketlerin ¢ikarlari. Orada res-
medilen, verilen portre icerisinde iyiler, kotiiler ve cirkinler vardi.
Iyilerin kim oldugu konusunda hi¢bir kusku yoktu. lyiler, hem sir-
ket acisindan hem de tlke agisindan profesyonel yoneticilerdi. Cir-
kinler degisik kategorilere giriyordu, fakat kotuler cok belliydi. Ko-
tiler, sirketlerini kendileri yoneten sirket sahibi olan insanlard.
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Kotu insanlar degillerdi belki ama sirketi yonetmek baglaminda ko-
taydaler. O donemde ABD’de egemen olan géris dogrultusunda bu
“cikarsiz” profesyonel yoneticiler, emekle, sermaye arasindaki te-
mel ¢ikar ¢atismasini da ¢ozecek konumdaydi.

Sabah konusulanlan dinleyince halbuki pek bunlara benzeyen
yonetici resimleri dinlemedim. Alman modelinin de 6viilerek anla-
tildigim gordum. Dinlediklerim anlattigim eski 6rneklerlerle kiyas-
laninca daha genel bir degisim ifade ediliyor gibi geldi bana. Bu de-
gisimi tespit etmeye ¢alisacagim.

Tespitim sudur; bugiin diuzenlenen panel Turkiye'de fiilen var
olan durumla daha kolay yuz ytize gelme kapasitesini iceriyor sam-
rim. Ornegin Turkiye'deki sirketlerin %99unun, hatta bir keresin-
de konugmacilardan biri tarafindan tamamimn, aileler tarafindan
yonetildigi teslim ve tescil edildi. Belki bir, iki tane istisna sdylene-
bilir, bunlar disinda s6ylenen dogrudur. Ancak bunu bundan 20 y1l
once sdylemek neredeyse ayipti. Kotii, olmamas: gereken, gitmesi,
kaybolmas: gereken bir durum olarak anlatihrdi. Buradan hareket-
le, fiilen Turkiye’de var olan durumla daha kolay ytiz yuze gelebil-
mek derken ne kastettigime bes yonden deginmeye ve bunlarla il-
gili bir, iki noktay1 ifade etmeye ¢alisacagim. Gergi bunlarin besi
arasinda es derecede yuzlesme oldugu kanaatinde de degilim ama
bu vesileyle degismeyene de deginmeye ¢alisacagim.

Once birincisinden baglayayim. Tugrul Bey konusmasimin bir
yerinde demege getirdi ki bizim girketin olusumunun ilk yillarinda
basimiza bir sura sey geldi; hatta, amiyane deyimi af buyurun, bat-
ma noktasina geldik. Ondan sonra da ¢ikis yasanmis. Konunun be-
ni ilgilendiren tarafi su: bunu anlatirken dedi ki, s6zttm meclisten
digan, cagirdik, danismanlan, o bize sunlan sunlan yapmalisin ku-
rumsallagma igin dedi, biz de onu yaptik ama sonra iki yakamiz bir
araya gelmedi. Hatta bir sézcugiuna ¢ok begendim, hep auf yaparak
anacagum, ta ki 1994 yihina kadar, ve orada krize de sukrederek,
profesyonelsizlesmeye dondik dedi. Buradan benim ¢ikarmak iste-
digim nokta su: Sizler sahip veya yonetici olarak oncu, ilerici,
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modern, yenilikg¢i, yeni gelismeleri takip eden insanlar seklinde go-
ranmek mecburiyetinde tutuluyorsunuz. Bunu yaparken de Turki-
ye gibi bir tilkede yapiyorsunuz; ama burada sadece Tturkiye'yi kas-
tetmiyorum, buttn ¢evre tlkeleri de kastediyorum. O zaman mer-
kezde olanlara bakip ben aymsim1 kopyalarsam onlar gibi olur mu-
yum dusuncesine kapilma tehlikesiyle kars1 karsiya kahyorsunuz -
ki bu iste pek degismeyen egilimlerden biri-. Tabi yine s6ziim mec-
listen disar1, bu aktarimin aracihgini yapan insanlar da var. Benim
Tugrul Bey’in soylediklerinden ¢ikardigim en dnemli ders, bu akta-
rimlara ve bu aracilara, onlarin soylediklerine, ¢ok elestirel bir po-
zisyonla kars1 durmak, direniyor olmak lazim gibi geliyor bana; bu
birinci nokta.

Ikinci nokta sudur. Fiili durumla yuzlesebilmek aile yoneticisi
ile profesyonel yonetici tanimlarin1 yerli yerine oturtma imkanim
da verdi. Konusmalar sirasinda Osman Bey 6rnegin, gayet agiklhikla
“paray1 ortaya ben koyuyorsam, elbette karisirim isine” dedi. $Sim-
di bu durum yonetimin kitabinda yok ama gercek hayatta var. Bu-
nunla birlikte bir baska nokta var isaret edilen. Bize, size ogretilen
“yonetme” ve “yoneticilik” kavramlar1 sanki evrensel bir kavram-
mug gibi anlatildi. Halbuki dyle degil. Yonetme, yoneticilik, yone-
tim kavram Anglosakson ve 6zellikle de Kuzey Amerikan kulturi-
nun urettigi bir sozcuktir. Ornegin, yonetme sdzciguniin, yani In-
gilizcesi ile “manage” s6zcugunun, karsih@ Almanca’da yoktur. Bu
niye énemli? Osman Bey belki de farkinda olmadan dedi ki “yone-
ticiyi buluyorsunuz, ¢ikiyorsunuz ilanla da buluyorsunuz; belli ya-
pilmas) gereken bir is var ve bu is i¢in insan artyorsunuz”. Bu ifade
de asil olan “ig”tir, yonetim ise onun yaninda yurtyen bir is. Yone-
ticiligi ayn bir meslek olarak gormek Amerikan kulttrinin dinya-
ya lanse ettigi bir nosyondur. Onun i¢indir ki mesela Microsoft'un
bagina Boing’den bir adam getirildigi soylendi. Iste bu Amerikan
anlaminda yonetim nosyonunun tecellisidir. Ama bu is Almanya’da
boyle olmaz. Yoneticilik bir meslek degildir ¢unkd, bir istir. Mesle-
gi baska bir seydir; mithendistir, ticaret okumustur, doktordur. Bir
yonetme pozisyonuna getiriliyor olabilir ama yine meslegi degildir.
Bununla baglantil olarak yonetici ile aile yoneticisini yerli yerine
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oturtma anlaminda deginmek istedigim uguncii husus sudur. Tur-
kiye’de profesyonel, “ayhkh” olarak ¢ahsan yoneticilerin, aile ege-
menliginin ¢ok kuvvetli oldugu bu tlke ortaminda aslhinda fiilen ne
gorev yaptiklan Turkiye'deki yazinda pek fazla incelenmis bir ko-
nu degildir. Ama soylenenler, baz1 seylere isaret ederler. Mesela sa-
bahki panelde de ayrimi yapild, stratejik kararlan veren “sahipler”,
operasyonel igleri yapan “yoneticiler” ayrimi yapildi. Bu belki tam
olarak dogru bir ayinm degil. Belki diyorum ¢iinka bu konuda eli-
" mizde yeteri kadar bilgi birikimi yok. Yine de isaret ettigi karar ve-
ren sahipler, yardim eden aylikh yoneticiler tura bir model. Belki
bu anlaystir ki sabah oturumunun sonuna dogru, yonetim kurulu
ayesi aramak ve yonetim kuruluna disardan insan koyma ihtiyaci
cok benzer bir anlayisla gerekcelendirildi. Profesyonel yonetici ol-
muyor, o zaman benzer yardim saglayacak insanlar, hem de belki
daha ucuza, yonetim kuruluna ¢ekme imkani olabilir denmis oldu.
Islev ayni, konum degisik ve giincele daha uygun.

Dorduncu konu olarak sunu soylemeliyim. Var olan durumla
ytizlegebiliyor olmak ayn1 zamanda su anlayis1 da beraberinde geti-
rebilmeli. Baz1 seylerin degisebilmesi i¢in alt yapimin degisebilmesi
lazim. Profesyonel yonetici kavrami ve onu destekleyen mekaniz-
malar ABD’de ortaya ¢ikmugtir. Ciinka ABD’de kapitalizmin mahi-
yeti degisti. “Aile kapitalizminden” “yénetici kapitalizmine” dogru
gecis oldu. Bu tartismali olmustur. $Simdi de kurumsal ya da yat1-
rimcl kapitalizminden soz ediliyor. Bir takim kurumlarin sirket his-
selerini ellerine gecirmeleri de bir dontsimdur ve mesela Enron
hadisesini ortaya ¢ikarmustir. Yoksa ben Amerikali yoneticilerin ni-
ye 1990 dan 6nce daha ¢ok ahlakli, 1990’dan sonra daha az ahlak-
11 olduklarn agikgas1 pek izah edemiyorum. Niye birden bire bun-
lanin ahlak: azaldi1? Cok bildigim bir konu degil ama birden bire ah-
laklarin tartisma meselesi haline gelip okul kitaplarinda okutulacak
konu haline gelmesi kapitalizmin mahiyetindeki degisme ile de
ilintilidir. Dolayisiyla burada konusulan baz1 seylerin Turkiye’de
oluyor olabilmesi, boyle degismelerin olmas: ile mimkuandar. Baz1
isaretleri de vardir; 6rnegin Istanbul Sanayi Odasrmin ilk 500 liste-
sinin izliyorsaniz yabanci sahiplik altindaki sirketlerin 500°deki
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hem sayis1 hem kontrol ettikleri hacim Turkiye’de artmaktadir. Bu
zamanla oyunun rengini degistirecektir. Iste boyle degisiklikler ol-
dukga baz1 seyler olacak ve belki eger burada profesyonel yonetici
iseniz veya profesyonel yonetici olmaya merakh bir 6grenci iseniz
mesela, umabilirsiniz ki ileride maaslar artacak ama ginamuz gig
dengesiyle maaslar elbette dustuk olacaktir. Tersi olsa garip olurdu.
Son nokta, panelin en guzel noktalarindan bir tanesi bence Tiurki-
ye’nin, Tarkiye’de yapilan islerin Belcika'yla, Italya ile kiyaslanma-
st hatta, ben ad1 gecen yoremize saygisizlik etmek istemem, konus-
macinin da etmek istedigini sanmiyorum, bu tlkelerin Gaziantep
ile kiyaslanmasidir. Bu bence ¢ok 6nemli bir noktadir. Beni en bas-
ta bagladigim yani fikir ve uygulamalan disanidan elestirel olmadan
ithal etmeme noktasina getiriyor. Bence 6zgtivenin arttigin goster-
mektedir. Ozgiivenin artmasi ve kendi basina bulma, yani yanhgms
gibi gosterilen bir tekerlegi yeniden kesfetmek ¢abasi bana 6yle ge-
liyor ki, belki kurumsallasmadan daha énemlidir.
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OZET DEGERLENDIRME PANEL - 1

Dog. Dr. Hakan Orbay
Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi MBA Direktorii

Oncelikle, Behlil hocamizin soyledikleri arasinda bir noktada itira-
zim1 vurgulamak isterim.Sabanci Universitesinde benim idari gorevle-
rimden birisi de MBA Programlan Direktorlugu. Bildiginiz gibi MBA
Amerikan kokenli bir kavram ve bu kavramin altinda yatan esas distur
yoneticiliginin gretilebilir bir meslek oldugudur. Bu gorevim dolay1-
siyla da yoneticiligin meslek olmamasim kabul etmem mumkun degil.

Sabah ki panelimizde tartismak uzere yola ¢iktigimiz konularn
buyuk bir bolumini konustugumuzu ve masaya yaturdigimiz da-
sunuyorum. Soyle geriye donup bakinca, aklimizda neler kaldigim
onemli konulan vurgulayarak 6zetlemek istiyorum.

Tugrul Bey'in soyledigi cok onemli bir nokta vardi. Profesyonel-
lesme veya kurumsallasma i¢in dogru bir zaman var. Sirketin ol-
gunlasmasim beklemek lazim. Bu elbette son derece onemli bir
gozlem. Bir girisimci kurdugu isi buyutme safthasindayken araya
baskalarinin girmesi gercekten ¢ok dogru gorinmilyor. Buna istis-
nalar var tabi, Amerika’da risk sermayesi yapisi altinda girisimcinin
fikri birinci ginden itibaren profesyonel yoneticilerle desteklenir.
Ama bu ¢ok 6zel yap: iilkemizde yok maalesef. Tugrul Bey'in firma-
sinda yasadigz bu profesyonellesmeden profesyonelsizlesmeye gec-
me olgusu Serif Bey'in de vurgulamis oldugu gibi ¢ok énemli. Ku-
rumsallasmada herhangi bir sablon yok, her sirketin kendi sartlan-
na gore bir kurumsallasma yontemi izlemesi lazim.

Osman Bey ilk turdaki konusmasinda profesyonellesme sart degil
dedi. Aileler de sirketi yonetebilir ama bu is liyakat esash olmali, yani
hak edenler yonetimde olmah ve gerektiginde de kovulabilmeli dedi.
Elbette bu gercekte ailenin kendisinin bir anlamda profesyonellesme-
sini gerektiriyor. Osman Bey'in ¢ok giiclu bir profesyonel sapkasi var
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bunu yadsimak mumkun degil, o ytizden bu gorist ne kadar genel-
lestirebilecegimizden emin degilim. Ben ailenin yonetimde olmasina
prensip olarak karsi degilim. Ailenin yénetimde olmasimin uzun vade-
li distinebilmek, hizh karar verebilmek gibi ¢ok bariz avantajlan var.
Bunlar 6nemti oldugu siirece ailenin yonetim de kalmasinda ¢ok bu-
yuk bir mahsur gormityorum. Ama belli bir noktada bu avantajlar, de-
zavantaj haline de donusebilir. Isin zor tarafi bu noktanin ne zaman
geldigini fark etmekte. Turkiye'nin ge¢misinden bir 6rnek verirsem,
80’lerdeki serbest ekonomi reformu ashnda 60’larda yapilmaliydi. Ka-
pali ekonominin avantajlan ¢ok onceden yok olmustu, ama hitkimet-
ler reform yapabilecek durumda degildi. Aile sirketlerinde de benzer
durumla karsilasma ihtimali olabilecegini dusunityorum, yani aile yo-
netiminin avantajlan yok olduktan sonra bile, aile bireyleri yonetime
daha becerikli insanlarin getirilmesi gerektigini gormeyebilir.

Panelde en ¢ok kullanilan terim elini tasin altina sokmak teri-
miydi. Profesyonel yoneticilerin eli tasin altinda olmazsa onlardan
sirketi sahiplenmesi, ozverili calisma bekleyemeyecegimiz vurgu-
landh. Tabii ki burada yoneticilerin 6dullendirilmeleri, bunun yon-
temleri ¢ok onemli. Dogru odullendirme sistemleri ile profesyonel
yoneticilerin sirketin basarisini sahiplenmesini ve her durumda ser-
mayedarlarin ¢ikarlarini gozetmelerini saglamak mumkun.

Vurgulanan diger bir noktada kurumsallasma ile esneklik ara-
sindaki celiski idi. Yani kurumsallasmanmin da bir simir1 olmali m1?
Belli noktalarda esnekligin kaybolmasina yol a¢abilir mi? Buna hem
evet hem hayir diye cevap vermek mumkun. Genel olarak ne kadar
¢ok kural koyarsaniz isler o kadar yavas ilerler gorusine cok itiraz
edemeyiz. Kurumsallasma sablonunun olmamasi biraz bu nedenle-
dir. Her kurum kendine 6zgii diizenlemelerle esneklikte en az ka-
yipla kurumsallagsmanin avantajlarim yasayabilir.

Profesyonel yonetici bu gun herkese gerekli mi? Burada da Behlul
Bey'in de vurguladig gibi Amerikan tipi profesyonel yonetici ile ba-
zen bizim anladigimiz yonetici arasindaki fark: iyi yakalamak lazim.
Amerika'daki CEOQ, yani icra baskan, sirket i¢inde icranin timiinden
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yetkili olan son derece gugclu bir liderdir. Bu sirketin profesyonelles-
mesinde ¢ok ileri bir seviye, ama problemsiz de degil. Amerika'daki
duruma bakarsak, yoneticinin bu giicini kotuye kullanmamas igin-
de bir sirit 6nlemler alinmaya calsiliyor. Kurumsal yonetim hareke-
ti ve son “Sarbannes-Oxley” kanunu da bunun bir parcas.

Tum kontroli bir icra bagkanina devretmek Turkiye i¢in dogru
bir yontem olarak gorunmuyor. Sirkete ailenin degerlerini verebil-
mek ve bu anlamda bir sirekliligi saglamak icin ailenin uzun vade-
de yonetimde ve kontrolde mutlaka bir yeri olduguna inaniyorum.
Ote yandan da profesyonel yoneticiler kendi becerileri ve vasiflarty-
la, yonetim bilimini takip ederek elde ettikleri bilgilerle sirkete
mutlaka bir katki saglayacaklardir. Burada ailenin degerlendirmesi
gereken profesyonel yoneticinin katkisinin ne kadar énemli oldu-
gunu degerlendirmek. Buna gore icra yetkisinin hangi noktada ve
ne kadarinin yoneticiye devredebilecegine karar verilmelidir.

Buradaki ilgin¢ noktalardan biri de Tirkiye’de gercekten profesyo-
nel yonetici olup olmadig1 sorusu. Eger yonetici aramaya karar verir-
sem, profesyonel kigiler bulabilir miyim sorusuna Serif Bey olumlu ce-
vap veriyor, ve Ozellikle uluslararasi sirketlerde yetismis yetenekli
Turk yoneticilerin oldugunu soyliyor. Bu guzel ancak disunduriicit
olan niye 6zellikle uluslararas: sirketlerde yetisiyor yoneticiler? Yone-
ticilik bir uzmanlik isi ve insanin kariyeri boyunca bu uzmanhg kaza-
nabilmesi icin bir ¢aba sarf etmesi, bir anlamda kendine yatinm yap-
mas1 gerekir. Sirketlerin yatinmlar gibi ¢calisanlarda bu yaturimi ancak
bu yatinmdan belli bir getiri gordugi zaman yapiyorlar. Dolayis: ile
yoneticilerin guglu olmadig) sirketlerde, ya da yonetici pozisyonuna
gecmenin liyakat olmadign kams: yaygin oldugunda kisiler bu getiriyi
goremiyorlar ve kendilerine yatinm yapmiyorlar ve yonetimde uzman
olarak gelisemiyorlar. Cahsanlarina kariyer plam saglayan sirketler,
uluslararas sirketler de genellikle yapildif gibi, insanin kendine yau-
rnmim ve uzmanlk kazandinlmasim 6zendiriyor. Bu 6zendirme ma-
alesef cogu Turk sirketlerinde mevcut degil, ama guclii sirketlere gegis
icin insanlara yatirimin saglanmasi son derece énemli buluyorum. Bu
gelistirmemiz gereken onemli eksikliklerimizden birisidir.
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PANEL - 11
“KURUMSALLASMA ve KONTROL”

Panel Yoneticisi: Dr. Melsa Ararat
Sabanci Universitesi Yonetim Bilimleri Fakiiltesi
Kurumsal Yénetim Forumu Direktorii

Burada degisik perspektifler sunuldu. Bunun biraz da kasith ol-
dugunu itiraf etmek mecburiyetindeyim. Bence akademisyenlerin
tarisigimiz konularda farkli dasuniyor olmas: gercegin tek olmadi-
gmin bir kanit1 olsa gerek. Etkinligimizin simdiki bolamiunde her ne
kadar itiraz etsek ve sorgulasak da kurumsallasmanin ve profesyo-
nellesmenin kacimlmaz oldugu varsayimindan hareket ederek de-
vam edecegiz. Neden kagimlmaz? Cinka paramn ne dini, ne imam
ne de memleketi var. Ister begenelim ister begenmeyelim Anglosak-
son kokenli sermayeye biytimek ve gelismek icin gerek duyuyoruz.
Bugiin sirketlerimizin, halka acgilarak, ortaklar bularak ve kurumsal
yatirimcilar araciliiyla elde etmeye ¢ahstiklan finansal kaynak ABD
ve Ingiltere kokenlidir. Bugiin Misir'in paras: da Ingiltere’den geliyor.
Legal olmayan yollarla yapilan elmas ticaretinden elde edilen paralar
da sonug olarak bize Ingiltere veya ABD’den geliyor. Sonugta o para-
y1 yonetenler Anglo-Saxon bir sistemin unsurlan. Dolayisiyla bu 1l-
keler ister istemez kendi yonetim anlayislarin1 da bize dikte ediyor-
lar. Bizim biitiin bunlara sirtimiz: ¢evirerek bagka bir ekonomi ve yo-
netim modeliyle ekonomimizi ve sirketlerimizi idare etmemiz bence
mumkin degil. Aslinda boyle bir arzumuz da yok.

Sermayemizin en etkin kullamlmasi konusundaki basan 6rnek-
lerini biz Turk'uz sadece bize benzeriz diye de ele almamak lazim.
Sonucta kapitalist sistemin gelismesi aym dogrultuda ilerliyor ve
kapitalizmin kurallan bir uillkede bagka diger tulkede baska tarlu ¢a-
lismiyor. Hemen hemen her yerde ayni ama olusan kurumlarn et-
kilegimleri icerisinde kendine 6zgu bicimleri olabiliyor.

Konusmacilarimizin arasinda Turkiye’'nin ¢ok énemli profesyo-
nelleri oldugunu belirtmek isterim. Adnan Akan; hepimizin bildigi
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PricewaterhouseCoopers'in ortaklarindan bir tanesi. Onun é6tesinde
firmanin uluslararasi muhasebe sistemleri konusunda bas1 ¢ekmis
isimlerden birisi. Dunyanin cesitli ulkelerinde, az gelismis tulkeler
ve gecis ulkeleri de dahil, denetimlerde bulunmus ve kurumsal yo-
netim konusuyla 6zel olarak ilgilenmis bir profesyonel. Denetim
fonksiyonlarim yonetmis bir profesyonel olarak Adnan Bey’in pa-
nelin bu bolumundeki katkis1 “nasil yaparz da yoneticileri kontrol
ederiz?” olacak. I¢ ve dis kontrol icin nasil bir kontrol mekanizma-
st kurulmali? Bu mekanizma hani ¢ok yakindigimiz “calma” soru-
nunu da ortadan kaldirabilir. Adnan Bey bize bu konudaki dene-
yimlerini anlatacak ve bunun nasil olabilecegini ve miumkun oldu-
gunu gosterecek.

Bir diger konusmacimiz olan Murat Yesildere, diinyanin yoneti-
ci bulma konusunda uzman sirketlerden bir tanesinin Tirkiye tem-
silcisi. Bir¢ok sirket ozellikle ¢ok uluslu firmalar, yonetici bulma
konusunda Murat Bey’e gidiyorlar. O da bize bir profesyonel olarak
ve profesyonelleri bulmakla gorevlendirilen bir sirket yoneticisi
olarak “Turkiye’de patronlar yonetici ararken neler istiyorlar neler
anyorlar ve bu aradiklan ozellikler gercekten ne ol¢iide yararli?”
sorularimin yanitim anlatacak. Murat Bey diyor ki: “Turkiye ortak-
lik kalturune alisamadi, patron kultirinden ortaklik kilturiine ge—v
cemedi.” Ilging seyler soyleyecegini zannediyorum

Murat Akdogan batmakta olan bir sirkete muthendis olarak girip
26 yasinda genel mudur olmugken bu sirketi batmaktan kurtaran
ve sonunda %100 hissedar1 olan ve daha sonrada bu sirketi yaban-
a1 ortaklara acarak ve azinliga dismekten ¢ekinmeden bugiin Tur-
kiye'nin konusunda énce gelen bir sirketi haline getiren bir profes-
yonel yonetici. Bu da inisiyatif verilen ve risk alan bir profesyonel
yoneticinin neleri basarabileceginin guzel bir 6rnegi.

Bir diger konusmacimiz ikinci kusak bir yonetici olan Murat Kol-
bast. Arzum ¢ok iyi bildigimiz bir marka ve basarili bir reklam kam-
panyasi ile tekrar tekrar hatirlatilan bir marka. Murat Bey aile sirket-
lerinde ailenin devarm konusunda profesyonelleri dengeleyecek bir
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etkilesimde bulunacak. Ben s6zu 6ncelikle Murat Akdogan’a vermek
istiyorum. Gegen seneki panelden bu yana ne oldu? Sundugunuz da-
stnceleriniz onerileriniz firmada ne él¢ide uygulandi? Baymak ne-
relere geldi ve sizin rolinuz nasil gelisti ve genisledi?

Dr. Murat Akdogan
Baymak Makina Yonetim Kurulu Baskam

Hemen gecen haftadan baslayayim. Gegen hafta sonu itibariyle
ortaklarim Tirkiye’deydiler. Ortaklarim Avrupa'nin tgiinci bayuk
1sitma grubu olan Baxi Grup ve onun sahipleri. Cok buyiik fonlan,
yaklagik 24-25 milyar avro ciroyu yoneten fon sahipleri ve onlarin
temsilcileri Turkiye’deki kendi yonetim kurulu toplantilarim yapti-
lar ve bu vesile ile geldikleri zaman kendileriyle bir gorusme yap-
tik. Gorismelerin bir yerinde Baxi'nin en buytk ortaklarindan biri
bana sunu sordu, “Murat Bey arkadaglara sordum siz isteseniz sir-
ketin %50’sini degil %70’ine de sahip olabilirmigsiniz. Ni¢in biz %
30’lara raziyken %50 teklif ettiniz?”

Ben bir aile sirketine, Baymak’a isci olarak, bir mihendis olarak
girdim. Ben ise girdigimde ¢ kardes sirketin sahibi olarak sirketin
yonetiminde bulunuyorlardi. Ben Baymak’a girdikten iki y1l sonra sir-
ket batma noktasina geldi. Sirketin bagina gecip bugtinlere gelindigin-
de sunu gordim. Esas olan bu sirketin devamhliginin saglanmasi. Biz
kar amachy1z ama ikinci bir amacimiz da var; karmn yaninda sirketi-
mizi yasatmak. Bir sirketin batisinin  toplumsal boyutu da 6nemli do-
layisiyla sirketin yasamas esas. Peki “niye %50 - %50” diye sordugu
zaman sunu soyledim; “biz %30 - %70 gibi bir oran énerseydik Tur-
kiye’nin kosullar degistiginde siz her seyi birakip kacabilirdiniz. Ama
ortaklik yar yariya olunca ¢ok daha yakiniz ve beraberiz.

Ikinci husus su; benim kizim aniversite sinavlarina girdi. Segim
yaparken bolum tercihi konusunda ben kendi fikrimi soyledigim
zaman onun gercekten ¢ok dogru buldu ve uygun buldu. Mimarh-
g1 tercih etti. Ben kendisinden isletmeci olmasin istemedim. Yani
Baymak'in gelecekteki yonetici gicini olusturmasin istemedim.

53



Cuanku 18 senelik kizimin bana gosterdigi yap: ve tarz bir sirkette
bu tar gorevleri ve sorumluluklan yerine getirmekteki yapiya uy-
gun degildi. Oglum var 15 yasinda ¢ok muhendis kafali. Benim gi-
bi makina muhendisi olmasin, 25 sene sonra makina mithendisle-
rinin bu derece bir degeri olacak m1 bilemiyorum. Ama sunu dugu-
niayorum eger %50 ortakl bir sirketin Genel Muduru olmak ister-
se bunu hak etmelidir. Aksi takdirde sizin de onun kadar s6z hak-
kiniz vardir. Ondan daha yetenekli becerikli birisi geldigi zaman
onu gecme sansl var onun da itiraz etme hakk: yok. Patron olabilir
ama yonetici olamaz. Bu sekilde sirketin devamhlig1 saglaniyor.
Ama hak ederse iki kisi arasinda tercihim oglum olur. Cankii aym
zamanda sirketin sahibidir ve ona duygusal baghlig fazladir.

Yani ge¢cmiste yasadigim deneyimden sonra aile sirketlerinde yo-
netimin basarisiz olacag dustincesine sahip degilim. Sadece hak et-
meyen birinin oraya gelmesinin bedelinin agir oldugunu biliyorum.
Cunku babalarinin kurduklarn bir sirketi ti¢ kardesin nasil kotii ha-
le getirdiklerini gordum. Onlar iyi armatorlerdi ama koti kaptan-
lardi. Eger sanshiysaniz her ikisini de iyi yapabilirsiniz. Ama bu sans
her zaman olmuyor.

Dr. Melsa Ararat
S6zit Murat Kolbasina birakmak istiyorum. Basarih bir aile sir-
keti ve ikinci nesil yonetici olarak siz neler soyleyeceksiniz.

Murat Kolbas1
Arzum Ev Aletleri Genel Miidiirii

Aile sirketimize bakildiginda su anda ikinci kusag temsil eden 3
kuzenden bir tanesiyim. Ben bu isin i¢ine girdigim zaman 1988 sene-
sinde 22 yasindaydim. Marmara Universitesi 1.1 B.E Igletme Bola-
mi’'nden mezun oldum. Dil égrenimi ve ytiksek lisans icin ABD’ye
gittim. Ama oradaki altinci ayimin sonunda babam aniden vefat etti
ve 0 donemden sonra degisik bir yasam tarziyla karsi karstya kaldik.
Lise ve universite zamaninda ise gitmis olmak bana buyuk fayda sag-
lad1. Oradaki tecriibelerimizi daha ileride kullanma imkanini bulduk.
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Yalniz butun bunlara deginmeden 6nce bir seyin fotografim ¢ek-
mek istiyorum. Sabah oturumundan bu yana sermayedar, hissedar,
para sahibi, hisse sahibi, yonetici gibi kavramlar konusuluyor.
Ancak her seyden 6nce Bence bir ferdin bir ¢cocugun kendi sirketi
veya baska bir sirket i¢in dogru yetistirilmesi gerekiyor. Yani bu ki-
sinin bir holdingde sermayedar olacak buraya yénetici olacak gibi
onceden hazirlanmamas:1 ve beklentiye sokulmamas1 gerekiyor.
Simdi Murat Akdogan ile yakin sektorlerdeyiz ve daha onceden
tamismmyoruz. Murat Bey’'in kendi ¢ocugu icin soyledigi yorum
gercekten objektif buna dogru yaklasilmali ve ¢ocuklarimizin gele-
cegi ile kendi is alanmimiz1 kanstirmamaliy1z. Bu durumun yaranm
biz kendi ailemizde gordiitk ve daha sonra bunlan dogru yonlendi-
rebildik.

1997’den sonra damgmanlara gittik. Aile buytiklerimiz reorgani-
zasyona inanmadilar damsmanlara hicbir toplantiya katilmahdirlar.
Ama bunu yapmamiza imkan sagladilar. Su anda tek amcam hayat-
ta ve 78 yasinda. Fiziken operasyonlara girmiyor ama inanmadig
zaman bunu beyan ediyor ve geri ¢ekilip yonetimde olan ¢ kuze-
ne yani bizlere miisaade ediyor. Biz aile igerisinde baz1 prensipleri
ornegin aile ile isi ayirmay1 oncelikli olarak belirledik. Ondan son-
rada ¢izdigimiz yol haritalanm biiytuk kavgalar ile bazen sirketten
kovulma noktasina gelsek bile asmay: bildik. Ciunka bir seyleri ba-
sarmaniz i¢in ona ¢ok gucla bir sekilde inanip ¢evrenizdekileri de
buna inandirmamz lazim. Yani bir seyi ust olarak aile buytklerine
inandiramazsaniz onu bagaramazsimz. Bu ¢ok net. Dolayisiyla kisa-
ca soylemek gerekirse Arzum ug¢ kardesin kurdugu ve su anda ¢
tane ikinci kusak yoneticinin idare ettigi bir aile sirketidir. Kendi
icimizde baz1 aile prensiplerimizde var. Ilerleyen bolumlerde bun-
lara da deginmek istiyorum.

Dr. Melsa Ararat

S6zii sizden almadan bir sey sormak istiyorum. Damsmanlarla
cahstiginiz1 soylediniz. Sabahki oturumda danismanlardan agz
yanan bir yonetici dinledik. Siz damismanlardan fayda saglayabildi-
niz mi?
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Murat Kolbas:

Ben danigmanlarla 1997 yilindan beri ¢alisiyorum. Amiyane ta-
biri ile kazik da yedik basarisiz da olduk ama ¢ok basarih isler de
yaptik. Suna dikkat etmek lazim; damsmanhk aldigimz kisiyle go-
rugme yapiyorsunuz, bu damsmanin kendisi operasyonu iginde ya-
ni sizinle ¢cahsmanin icinde olmah. Turkiye’de sahit oldugum basa-
nisiz 6rnekler soyle oluyor. Damsmanlarin ¢ok guzel 6zgecmisleri
var ama kendilerinin operasyon icerisine girmesi lazim. 45-50 yas-
larinda bir danismanla gorasiuyorsunuz, mikemmel buluyorsunuz
ama operasyona 20-25 yaglarinda bir geng arkadas:1 gonderiyor. Is o
zaman kilitleniyor. Cinku sizin profesyonel yoneticiniz veya aile
tyeniz diyor ki benim ona is 6gretmem lazim. Bu sefer de inang yi-
tiriliyor. Simdi burada dogru bir damisman, isin icerisinde olan bir
damsman ve muhakkak tecribesi olan bir damisman ile calismak la-
zim. Bunu yakalarsaniz bence sonug bagarl olur.

Dr. Melsa Ararat:
Dogrusunu yakalamanin bir formula var midir?

Murat Kolbas:

Bu ¢ok zor bir soru. Dogrusunu yakalamak kisinin ge¢misini iyi
aragtirmak lazim, mutlaka daha 6nce ¢ahstif firmalardan referans ol-
mak lazim. Bizim bugun reklam ajansimiz Ali Taran. Bizim Ali Ta-
ran’a gitmemiz bir tesaduf degil. Biz 1992'den beri profesyonel ajans-
larla galigiyoruz. Bundan 2-3 y1l dnce isi yonetecek aile uiyelerine ve
profesyonel yoneticilere sunu sorduk. Televizyonlarda donen veya
gazetede gordugunuz reklamlardan en begendiginiz hangileri. Bunla-
n alt alta topluyorsunuz. Diyorsunuz ki bu dért tane marka arkasin-
daki ajans kim. Toplam 2 tane ajans ¢ikiyor. Gideceginiz ajans belli.
Ama siz hala dayioglu, teyzeoglu, eskiden ayrilan yéneticinin kurdu-
gu ajans hem de uygun butce, derseniz sonug iyi olmayabiliyor.

Dr. Melsa Ararat

Profesyonellik 6nemli diyorsunuz. Peki simdi s6zit Murat Yesil-
dere’ye vermek istiyorum. Profesyonel yoneticiler aile bireylerinin
yonetimdeki rollerini etkiliyor. Siz deneyimlerinize dayanarak
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sirketlerin yonetici ararken ne gibi ozellikler istediklerini ve bu
o6zelliklere uygun bir arayista karginiza ¢ikan sorunlarn, daha sonra
buldugunuz kisilerin sirketler tarafindan kabul edilmeleri sturecin-
" de yasadiginiz sorunlan ve bunun sonucunda da Turkiye'deki res-
mi profesyonel yonetici arama stireci ile ilgili resmi ¢izer misiniz?

Murat Yesildere
Egon Zehnder Yonetim Danismani

Oncelikle Murat Kolbas'nin séylediklerini hayranhkla dinliyo-
rum. Keske herkes dis tedarikgi se¢iminde bu kadar profesyonelce
davransa. Maalesef goruyoruz ki Tirkiye’de dis tedarikgi -burada hiz-
met tedarikcileri olarak damismanlar da alabiliriz-seciminde masanin
obir tarafinda oturan kisiler yani sirket tepe yoneticileri ve aile sir-
ketlerini konusuyorsak sirketin buyik hissedarlan bu isi, ticari bir
sureg bir gizellik yarigmas: degil de bir agik arturma veya aqik eksilt-
me yansmas! olarak goruyorlar. Sonucta da yetkinlik ikinci planda
kalirken agirhikh olarak ucretler fiyatlar ayin veya yihin sonunda 6de-
necek faturalar 6n plana ¢ikiyor. Ashnda boyle bir guzellik yansmas:
sitreci oldugunda referanslariyla 6n plana ¢ikan sirketler genellikle
dogru isleri dogru yaklagimlan gosteren sirketler oluyor.

Sabah oturumunda ilging bir sey sdylendi. Osman Bey “yonetici
bulmak aslinda o kadar zor degil ilan verirsiniz gelir secersiniz sirke-
te alirsimiz” dedi. Bu aslinda Turkiye'de ¢ok yapilan bir sey degil.
Turkiye'de her iki yilda bir yapilan sosyokultarel bir arastirma var.
Bu arastirmaya gore Turkiye'de ise alim kararlarinin %701 es dost
komsu tavsiyesi ile veriliyor. Geriye kalan %20 gazete ilan, internet
gibi diger kanallardan, %10’un aluda kalan kisim ise benim de igin-
de bulundugum damsmanhk ve arac: kurum vb. sirketlerin yapug
yerlestirmeler ile oluyor. Dolayisiyla Tirkiye’de profesyonellerin ige
ahinmasi noktasina geldigimizde ashinda biz agirhikh olarak tepe yo-
neticilerinin veya aile sirketlerindeki aile tiyelerinin kendi verdikleri
kisisel kararlarla ilerlediklerini goruyoruz. %10luk kismin bizlere
geldigini varsayarak burada ashinda Behlul Bey'in 40 y1l onceki Tur-
kiye betimlemesinin ¢ok da degismis olmadigim: goruyoruz.
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Bize gelen musteriler genellikle “sipermeni” anyorlar. Aradiklan
insanin sorumlu oldugu isin degil sirketin biitiin problemlerine de-
va olmasi gerekiyor. Daha da ilginci aradiklan insanin 6zelliklerini
belirtmek konusunda da ¢ok da agik degiller. Biz, “bu kisiden ne
bekliyorsunuz, bu kisi neyi basarsa sizi mutlu eder veya bu kisiyi
niye degistiriyorsunuz, mevcut kisiden niye mutlu degilsiniz?” di-
ye soruyoruz. Ancak, “siz nasil olsa bir genel miidurtn ya da finans
muduarinin ne is yapacagini biliyorsunuz, ne is yapacagini bana mi
soruyorsunuz, sizin elinizde mutlaka bir tamm vardir.” seklinde ya-
nitlar aliyoruz. Genellikle amag bizim o sihirli rakamu, fiyat1 soyle-
yecegimiz asamaya hizla ilerlemek.

Bu sekilde baglayan iligkiler de maalesef olumlu bir isbirligine
veya olumlu sonuglara ulasamiyor. Neden derseniz de Turkiye'de
ise almalarda igverenin agirlikll odak noktas: kariyer. Yani yonetici-
nin CVsinde en ¢ok yapug is veya son donemde yapti@ is ondan
sonra gelecek teklifleri belirliyor. Bu nedenle bu sabahki panelden
bir ornekle devam edersek Micrsoftun basina Boeing'den birinin
gelmesi Turkiye'de ¢ok kolay dusinilebilecek bir sey degil. Bunun
yoneticiligin bir meslek olup olmamasiyla ilgisi oldugunu dusina-
yorum. Yoneticilik bircok yetkinlikten olusan bir paket ve bu yet-
kinlikleri nerede gelistirdiginiz ¢cok 6nemli degil. Bu 6rnegi her za-
man veriyorum; yizmeyi Marmara Denizinde 6grendiyseniz Van
Golirnde de yuzebilirsiniz, Akdeniz’de de. Eger biraz esnekseniz
Amazon'da timsahlarla da yuzebilirsiniz. Ama 6nemli olan ytizme-
yi 6grendiginizdir. Pazar bilgisi ve fonksiyon becerileri ¢ok 6nemli,
ancak tepe yoneticilerinden bahsediyorsak pazar bilgisi ve fonksi-
yonel becerilerden ¢cok “yonetsel yetkinliklerin® iuizerinde konus-
maliy1z. Yonetsel yetkinlikler konusuna geldigimizde de genellik-
le kisilerin yani bizden talepte bulunan ve az sayida da olsa is tani-
miu veren Kigilerin, sirketin bilan¢osunun veya kar zararinin altinda-
ki rakamlara odaklandigim goruyoruz. Yani Turkiye'nin en buyuk
sirketlerindeki yoneticilerin en basarth oldugu varsayim ile
ilerleniyor ve genellikle kisilerin o sirketlerde ne yapti1 ve neyi de-
gistirdiginden ziyade o sirketin genel basans: kisinin basansimnin
onune geciyor. Dolayisiyla bir bankaya genel mitdiir anyorsaniz.

58



Turkiye’deki dort buyitkk bankanmin genel mudurleri sizin i¢in 6nce-
likli aday; o kisilerin sahip olduklan varhklan, masada biraktiklan
para veya yapabilecekleri potansiyel isleri pek kimse 6nemsemiyor.
Onemli olan bugiine kadar yaratulmis deger ve o degerin alunda im-
zas1 olan kisi. Buradaki imzamin gergek imza oldugundan bahsedi-
yorum, yani isi bu kiginin yaptigindan bahsetmiyorum, bilangonun
alunda imzas: olan kisi o basarinin da sahibi olarak algilaniyor.

Dr. Melsa Ararat

Onemli bir diger konu yoneticilerin, profesyonel yoneticilerin kont-
roli. Geleneksel aile sirketlerinde aile bireylerinin birbirlerine duyduk-
lan guven acaba is profesyonel yoneticilere birakildign zaman kontrol
mekanizmalarinda nasil bir degisiklik gerektirir? Formal kontrol meka-
nizmalan ¢ahsiyor mu? Ornekler, Turkiye'de bunu basaran sirketler var
m1? Bu sorulara yamt vermesini Adnan Akan’'dan rica edecegiz.

Adnan Akan
PricewaterhouseCoopers, Ortak

Kurumsallasma yolundaki aile sirketleri ve is dunyasinda karsi-
miza ¢ikanlar biyik 6lgeklidir demek belki ¢ok iyi bir tabir degil
cunku aile sirketi olup da ¢ok buyik olanlar var. Ama daha ¢ok kar-
s1 karsiya geldigimiz belli 6l¢ude halka agik ve belli kurumsallasma
stirecini tamamlamis diizeyde sirketlerdir. Bunun disinda aile sirket-
lerini de, profesyoneller tarafindan yonetilenler ve dogrudan aile ta-
rafindan yonetilenler diye ikiye ayirmak lazim. Elbette her profesyo-
nelin yonettigi sirket profesyonelce yonetiliyor anlamina gelmiyor.

Sabah oturumlannda sirketlerde sureklilik kavramina deginildi.
Sonsuz surekli olan diye bir sirket yok. Yani 1900 yilinda New York
borsasinda kote olan sirketlerden 2000 yilinda kalan sadece bir sir-
ket var, o da General Electric. Dolayisiyla sonsuz sarekli bir sirket
yok, teorik olarak onemli olan sirpriz yasamamak ve bir sabah
uyandiginizda sirketi batmis iflasin esigine bulmamak i¢in bu sure-
yi 6ngorebilmek. Her sirket kuruluyor buyume sureci yasiyor. Bu
buyiime sureci sonunda bir karar asamasina geliniyor. Bu karar am
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her sirket i¢in her teknoloji i¢in kendi 6zel sektérindeki kosullar-
dan dolay: degisebilir. Iste bu an geldiginde sirketler ya kurumsal-
lasma yolunda devam etmek ya da isi birakma yoluna gitmek duru-
munda kaliyorlar. Bir t¢tinci segenek ise aymi sekilde devam kara-
r1 almak ancak bu ¢ogu zaman mumkin olmuyor gibi argiimanlar-
la denetim talebi ortaya ¢ikiyor.

Bu karar ani is dunyasinda birden kargimiza ¢ikmiyor, bunu
peyder pey yastyoruz. Mesela sirketimizin degerinin belirlenmesi
aninda yasityoruz. Sirketin degerinin belirlenmesi Turkiye’'de
pek ¢ok yabanc1 yatinma ile olan iligkilerde basansiz yasanan
deneylerin altinda yatan nedendir. Cunku aile sirketlerinde aileler
sirketlerine herhangi bir sirketmis gibi bakmiyorlar. Bir babanin ev-
ladina baktig1 gibi bakiyorlar. Dolaytsiyla o sirketi ¢ogu zaman ol-
dugundan daha degerli goruyorlar. Bu durumda, tecribeler gosteri-
yor ki, alic1 ve satict makul bir piyasa fiyatinda anlasamiyor. Ama
degerin bilinmesi ¢cok 6énemli bir karar an1 ve butun 6nemli konu-
larda finansal raporlama alt yapisim gerektiriyor. Turkiye’de dene-
tim ve diger pek ¢ok konuda “check list” kultari var. Yabanci
ortak bizden denetim istemis, halka acigz denetim yapilmasi
gerekiyor.

Aslinda denetim gelinen son safha. Oncelikle kurulmasi gereken
¢ok ciddi bir finansal raporlama altyapisi var. Nasil bir finansal ra-
porlama? Hangi acilardan bizim i¢in gerekli? Yatirim kararlan alir-
ken bu islerin buyuttlmesi olabilir. Bagka tlkelerde bagka cografya-
larda yatirim olabilir. Ornekler ¢ogaltilabilir. Mutlaka ¢ok ciddi bir
finansal raporlama altyapisi gerekiyor. En azindan fizibilite ¢alis- -
mas1 gerekiyor. O karar anminda buyumek gerektigi karan ¢ikug
anda finansman gereksinimi doguyor. Elbette ailelerin varliklar var
ama bir yerden sonra tikaniyorlar. Melsa Hanimin degindigi gibi en
buyik Alman firmalar dahi kendi kaynaklan ile yatirim yapamaz
duruma geldiklerinde Amerikan borsasina gittiler, cinkui para ora-
da. Dunya sermaye kapitalizasyonunun %75’i New York Borsasin-
da. Para orada oldugu icin ister istemez oraya gidip o kurallara yo-
nelmek gerekiyor.
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Kredi temini artik daha zor ve zorlasacak. Yenilikleri cogunuz bi-
liyorsunuzdur. Herhangi bir Avrupa veya uluslararasi bankadan kre-
di temini i¢in uluslararas: finansal raporlama standartlanna uygun
bir altyap: gerekecek ve kredi temini daha zor olacak. Ya da hisseler
halka arz edilerek finans saglanacak ve bu da ister istemez sizin ka-
pali kapilariniz1 ugiincu partilere agmak anlamina geliyor. Halka aqil-
mayahm kapal kapilar ardinda kendimiz bir ortak bulalim da diye-
bilirsiniz. Fakat bu ortak genelde Turkiye gibi kendi i¢ sermayesi ye-
tersiz tlkelerde yabanci sermaye olarak karsimza cikiyor.

Yabanc: veya yerli ¢ok onemli degil o tip takintilara da ¢ok rasth-
yoruz. Yabanci yatinmci iyl mi kot ma? Bu bana Turkiye Futbol li-
gindeki yabanci antrenér Turk antrendr tartismalarim hatrlatiyor.
Yatinm konusunda da aslinda yerli yabanci 6nemli degil fakat bir or-
tak edinme ihtiyac1 ortaya ¢ikiyor. Bu ortak edinme ihtiyaci ortaya
ciktigr zaman yine bir finansal raporlama altyapisinin gereksinimi
ortaya ¢ikiyor. Bunlarn hicbirinin olmadiy anda dahi ginimizin
kiiresellesen is diinyasinda o6zellikle sinir 6tesi musteriler ve ahcilar
sizi bir finansal raporlama bir mali tablo hazirlamaya zorluyor. Bii-
tun yollar ashnda saglam bir finansal raporlamaya ¢ikiyor.

Cok tartisildr ortaklar ve yonetim tek mi olmah ayn mi1? Tek ol-
dugunu dusunsek de bu ashinda ideal bir ticgen. Ortaklar ve yone-
timin aym oldugu bir an disunelim, ikinci parti ya da bizim kendi
yaptigimiz isle ilgilenen bir uguncu parti grubu gikiyor. Kimdir
bunlar; kreditorler, bize kredi veren bankalar, araci1 kurumlar vs.,
yabanci yatinmcilar ve potansiyel ortaklar da olabilir. Bu liste uza-
yabilir. Ister istemez kapilar1 agmak zorunda kaliyoruz. Kapilan ag-
tiktan sonra finansal raporlama gerekiyor.

Burada hangi finansal raporlamay: kastediyorum ona degine-
yim. Turkiye’de ¢ogu zaman vergi ve mevzuat amach rapor anlagi-
liyor. Denetim yaptirtyoruz ama vergi tasdiki uluslararas: bir dene-
tim degil. Canku vergi kanunlan gercegi gostermeyi amaclamyor.
Bunu amaglamak zorunda da degil. '
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Vergi kanunlan o ulkenin vergi gelirlerini maksimize etmeyi
amachyor. Ama o ugtinct partilerin yani kapida bekleyenlerin ilgi-
lendigi sizin hangi vergi tablosunu ortaya koydugunuz degil sizin
uluslararas: finansal raporlama standartlanna uygun tablolanmz.
Yani gercegi gosteren tablolanmz.

Bir de finansal raporlamalar yonetim amach oluyor. Tarkiye'de yo-
neticiler ve sirket sahipleri mevzuat amach mali tablolarin gercegi gos-
termekten uzak oldugunu ¢ok iyi biliyorlar. Bunu en kolay yabanc: bir
ortak ile konustuklarinda anhyorlar. Cinku bir Tark mali tablosu ile
yabanci kargisina ¢itkmak herhangi bir yabanci lisan bilmeden bir ya-
banciyla anlasmaya ¢alismakla aym sey. Cunki bir anlam ifade etmiyor.

Uluslararasi finansal raporlama standartlanindan bugtan dunyada
en onemli fark gosteren dort iilkeden biri Tarkiye dinyamn en bii-
yuk 62 ekonomisi arasinda. Dolayistyla bu raporlama arzu edilen ise
yaramadifina gore yoneticilerin yonetim muhasebeleri sadece kendi-
leri i¢in fayda saghyor. Cinka herhangi bir karsilasirmaya imkan
vermiyor. Kargilastirma yapilabilmesi i¢in standardizasyona ihtiyag
var. Dolayisiyla uluslararas: finansal raporlama artik tartisilmayan,
olmazsa olmaz kurumsallasma esaslarinda bir tanesidir.

Butun Avrupa tlkelerinde ve aday ulkelerde ortaya ¢ikan stan-
dartlar, Avrupa borsalarinda hisseleri islem goren sirketlerin uymak
zorunda olduklan standartlardir. Tek amaglan da gercegin gosteri-
midir. Yani bir sekil sartimin 6n plana ¢ikmasi degil, 6ziin énceligi
her zaman gercegin gosterilmesidir. Bir de sirketlerin finansal ra-
porlamay: tamamlamalar i¢in ¢ok ciddi bir maliyet muhasebe alt-
yapist kurulmasi gerekiyor ve bu yine sirket ici bir konu ve bir stan-
dardizasyonu yok. Onun icin maliyet muhasebesi, aktivite bazh
maliyetlendirme, kar ve masraf merkezli bir konu. Buna ¢ok degin-
meyecegim. Benim tuzerinde durdugum uluslararas: standartlara
uygun bir finansal raporlama.

Sirketler az once saydigim nedenlerden otiri uluslararasi finan-
sal raporlama standartlarina gore tablolan hazirlamak zorunda ka-
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hyorlar. Boyle bir durumda denetim sirketlerine bagvuruyorlar.
Yabanc1 bir yatirima ise yabanc: bir denetim sirketini 6n plana ¢1-
kiyor. Fakat sirketlerin bir alt yapis1 olmadig icin bu raporlamay1
da denetgiden bekliyorlar. Yani denetgi gelip sizin Tark kanunlan-
na gore hazirlanms mali tablolan alip duzeltip uluslararas: finansal
raporlama standartlarina getirmesini bekliyorlar. Sonrada onlann
uluslararast standartlara gore hazirlanms uluslararasi standartlara
gore denetlenmis mali tablolan oluyor. Ama bu sirketler bunu yap-
tiklan anda kurumsallasma adina hicbir sey yapmis olmuyorlar.
Cuanka kurumsallagsma siirecinde yapilmas: gereken ilk baglanacak
nokta uluslararas: finansal raporlama standartlanina uygun raporla-
ma alt yapisinin kurulmasi ancak bu kurulduktan sonra denetimin
yeri ve 6nemi anlasilir.

Mali tablolarin denetiminden bahsediyoruz ama denetimi gesit-
lendirmek lazim. Genelde de i gruba aymyorum. Mali tablolann
uginci sahislar, kamuoyu vs. igin uluslararas1 denetim standartla-
rna gore denetlenmesi, diger uyumluluk denetimleri sirketin i¢in-
deki prosediir ve politikalarinizin degerlendirilmesi, “yani bu poli-
tika ve prosediirlere uygun ¢alisthyor mu veya bir kredi alinacak o
kredinin sartnamesindeki kurallara uygun hareket ediliyor mu?”,
bir de son olarak i¢ denetim. i¢ ve dis denetim aslinda basketbol ve
futbol kadar farkh, ayn disiplinler. i¢ denetimde danismanlara iha-
le edilen isler; sirec gelistirme, siiregleri iyilestirme ve i¢ kontrolle-
rin iyilegtirilmesi gibi konular. Bunlann icte yapilabilmesi i¢in de-
netimin girketin kendi bunyesinde olusturulmas: ve bir ekip tara-
findan yapilmasi. Bagimsiz dig denetimde ise mali tablolarin dene-
timi esas. Ama bunu derken mali tablolann hazirlanmasinin yone-
timin kimde oldugundan bagimsiz olarak her zaman i¢in yonetimin
bir sorumlulugu oldugunu vurgulayalim.

Turkiye'deki orneklerde hep karsilagilan durum sudur; madem
mali tablolan siz denetliyorsunuz, zaten sirketlerde boyle bir altya-
p1 da yok, bu nedenle tabloyu denetgi hazirladig1 i¢in onun sorum-
lulugunda goruliyor. Ama uluslararas: arenada oyunun kurah bu
degil. Bu denetimin sonucunda ulagilacak konu ya da amag nedir?
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Cunka kamuoyunda izledigimiz denetim skandallarinda hep suna
rastlamiyor. Bu sirket batti ama bu sirket denetleniyor. Denetlenen
sirket nasil batar. Denetleme bir sirketin sturekliliginin garantisi mi-
dir? Hayir. Dig denetimde teorik olarak esas bardagin yarisi dolu ya-
da yaris1 bog yorumu degil. Bardagin icinde 10 cl. su var, su kadar
karbondioksit var asiditesi su gibi bilgilerin gelmesidir. Ondan son-
ra “bu su icilir mi i¢ilmez mi?” kararim sunulan rapora gore yone-
timin veya kamuoyunun vermesi lazim. Dolayisiyla denetimden
beklenti 6nemli ve denetlemede mali tablonun butunu igin bir go-
riig olusturuyor. Denetlenen mali tablo sirketin butinunu yansiti-
yor, bunun her parcasimn tek tek alinip stoklarin, nakitlerin, sabit
kiymetlerin incelenmesi lazim. Bunun da bir standartta yapilmasi
gerekiyor. Burada “her yigidin yogurt yiyisi var” anlayis1 gecerli de-
gil. Uluslararas: denetim standartlar1 var. Buna uygun yapilan dene-
timler ve raporlar uluslararas: alanda kabul goriyor.

Bugtin artik damismanlar ve denetgiler icin meslegi cok iyi bil-
mek yeterli degil mutlaka masterisinin igini de ¢ok iyi biliyor olma-
s1 lazim. O sirketin yoneticisi kadar bilmesi beklenemez ama o sek-
tor hakkinda sektorun riskleri hakkinda bir uzmanhk gelistirmisg
olmasi lazim. Dolayisiyla patronlarin, ailelerin, is sahiplerinin de-
netgilerde arayacaklan temel sartlar bunlar. Bu sartlann saglanms
olmasi gerekiyor. Bunlarin eksikligi denetimin istenen sonuca ula-
samamasina neden olur. Burada bir mali tablo hazirlama s6z konu-
su degil ama Turkiye’de bunu en buyuk gruplarda da gorayoruz, i¢
denetim departmanlarimin da ashnda mali raporlamaya yénelik ¢a-
hsug goralayor.

Bagimsiz denetimde esas, katma deger degil kamuoyunun ay-
dmlatilmasidir. Ama amag yonetim icin bir katma deger olugturul-
mast ise bunun altbasliklar da risk ve yonetim suireglerinin deneti-
mi, dahil kontrol siirecleri ve yonetsel siireclerdir. Bunun sonucun-
da da bir katma deger ¢itkmas: yani sirketin yaptig bir isi i¢ dene-
tim sayesinde daha iyi yapmas1 amaclanmaktadir. Daha iyi yaptig
stirece i¢ denetim fonksiyonun bir faydas: var. I¢ denetim fonksiyo-
nunda olmazsa olmaz olan ve kurumsal y6netim teorisi uyarinca da
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yonetimin aynstirilmasidir. Elbette yonetimle ortagin beraber oldu-
gu yapilarda bu son derece zor belki de imkansiz bir sey. Fakat yo-
netimle ortagin aynsurildify yapilarda ortaga raporlama yapilabilir
hale gelinmesi baz1 fonksiyonlar agisindan 6nemli. Bu ashnda, ha-
vale edilen transfer edilmis yonetimin denetimi anlamina geliyor.

Profesyoneller tarafindan yapilan yonetimin mali tablolar agisin-
dan denetimi bagimsiz denetciler tarafindan saglaniyor. Onun di-
sindaki yonetsel faaliyetlerin denetimi iste bu i¢ denetim ile sagla-
niyor. Bu yuzden bagimsiz gorus kaltaria olmasi son derece 6nem-
li. Neticede ¢ikacak sonug, yoneticilerle baglantili olundugu 6l¢u-
de etki altinda olusturulmaktadir. Ortaklara giden bilgi yamltici
olabilir. Dolayisiyla bagimsiz gorus onemlidir.

Son olarak risk yonetim sureclerinin denetiminde bahsettigim
aslinda i¢ denetimde 6n plana ¢ikan bir konudur. Elbette baz: pro-
sediirlerin politikalarin denetimi olmali fakat sirketlerin sureklili-
ginde bahsediyorsak sirketler kiyafet koduna uygun giyim kusam
olmadigindan dolay1 batmazlar. Sirketlerin mali durumlarinin koé-
tilesmesi kot risk yonetimi ile ilgilidir. Bu da karsimiza en basta
kur riski ile karsimiza gikiyor. “A¢ik pozisyon varsa kur riski de
vardir” diye yanhs bir anlama var. Uzun pozisyon olarak dolar eu-
ro sepetinin Turk Lirasi sepetinden daha agirhikl olmasim da risk
olarak gériyoruz. Son 1.5 yilda Trk Liras: diinyada en ¢ok deger
kazanan tugunci para birimidir. Ashinda Turk Lirasinin deger ka-
zanmasi da bir risk.

Fonlama riski, “vadeleri geldiginde bor¢lariniz1 6deyecek para
bulabilecek misiniz, vadeleri yonetebiliyor musunuz?” demek. Fa-
iz riski, 6rnegin krediyi Libor +5 maliyet ile aldiniz ama Libor de-
gisken bunu nasil yoneteceksiniz demek. Alacak riski, “tahsilat ola-
rak kayitlarda gorulir, bunlar tahakkuk esasina gore muhasebeles-
tirilir, alabilecek misiniz?” demek. Felaket plani; eskiden bunlar
konusulmazdi, artik ilk konu maddeleri oluyor. Deprem olursa bas-
ka yerde faaliyet gosterebilecek misin? Servern bir kopyas: var
m1? Kisilere birsey olursa b,c,d planlarin mevcut mu? Bu liste uza-
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tilabilir. Bu bes nedenle sirketler batar demiyorum. Ashnda amacim
sirketlerin denetimlerinde agirhk verilmesi gereken noktalan vur-
gulamak. Prosedur politikalarinin denetimi ancak bu noktalarda
sureklilik amaglaniyorsa onemlidir.

Sabah ki konusmalardan aklimdan kalan “para bizim paramiz
bu noktada bunu profesyonel yoneticilere havale edemeyiz o bizim
bilecegimiz bir is” ifadeleri oldu. Buyitk resme bakarak soyliayorum
agaclara degil ormana bakarak, burada ister istemez kurumsal din-
yada buyik sirketlerin penceresinden bahsetmeye ihtiya¢ var. Bu
2005 yilimin yorumu degil, 1990°’dan beri dunyada ¢ok ciddi bir
sosyal devinim oluyor ashinda. “Sizin paramz ashnda sizin paranz
degil”. Bugun sirket altyapilarindaki teorilere baktigimzda surekli-
ligi amachyorsaniz bu gercegi hazmetmeniz lazim.

Bugin insanlar gemilerden atlayip ytuizerek Fastan Ispanya’ya il-
tica ediyorlar, Italya aciklarinda gemi batiyor 250 Bangladesli kara-
ya vuruyor. Yani dinya tarihinde olmadig kadar zengin ve fakir
arasinda ugurum var. Dinyanin geneli agisindan surekliligi zedele-
yen bir durum bu. Bu yuzden biiyiik sirketler sadece kendi karlilik-
larim1 dusinmeden gevredeki toplumu da yasanabilir kilacak igler
yapmalilar. Sayin Akdogan toplumsal boyuttan bahsetti ¢cok 6nem-
li bir konu. Elbette kendi yagiyla kavrulan ¢ok kugtk olcekli sirket-
~lerden bahsetmiyorum. Shell'in, Unilever'in, Lacoste’un konulan
bizim konularimiz gibi algilanabilir.

Hedef biyumek ve sureklilikse ister istemez sizin giindeminize
‘de gelecek. Onemli olan o anin ¢ok geg bir an olmamas: yani para-
nin ashinda sizin paranizin olmadig toplumun surekliligi batan in-
sanhigin surekliligi ile bunun saglanmasi son derece 6nemli. Bun-
dan 30-40 yil once teror olaylan Ortadogu’da olurdu, simdi dinya-
nin her yerinde olabiliyor.

Son so0z, denetimin dayandig prensip ile ilgili olarak “guven iyi-
dir kontrol daha iyidir” demek istiyorum.
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Dr. Melsa Ararat

Sirketin denetim ve kontrol sisteminin olusturulmas: sirketin
kurumsallasmasinin ¢ok énemli unsurlanindan birisi ancak bu si-
reci layrkiyla yerine getirseniz bile bir aile sirketinde bu denetim ve
kontrol mekanizmalanmn aile bireylerine etkisi sorunlu olabilir di-
ye dugiiniiyorum. Murat Kolbasr'ya sormak istiyorum, siz bu konu-
da ne dusuntyorsunuz?

Murat Kolbas1

Burada Adnan Bey’in soylediklerine genel olarak bakildiginda fir-
manin, sirketin sanayi kurulusunun bir yere gelmesi ve ilerlemesi
icin ¢ok onemli konular var. Aile sirketlerinden gelen birisi olarak
konuya bu agidan ele almak istiyorum. Cunku sol yanimda Egon
Zehnder, PricewaterhouseCoopers var onlarin bu konudaki gorusle-
ri benden daha fazla ve kapsamlidir. Ben olaylara aile boyutu ile
bakmak istiyorum. Aile sirketlerini incelediginizde bence makro
olarak bakildiginda sirketin batmamasini saglamak lazim. Genel
olarak bakildiginda Dtinya ve Tirkiye'de sirketlerin batmasinda iki
ana etken rol oynuyor. Bunlardan ilki banka ile iliskide kontrolsiz
kredi, ikincisi ise aile. Bu iki nokta en ytuksek oranda sirketlerin
batmasina neden oluyor. Diger sartlarda var elbette rakipler, vs. ama
bu ikisi 6n planda. Burada ailenin de maddi olarak bir sekilde disip-
line edilmesi gerekiyor. Bastan bunlarin kurallarinin konmasi lazim.
Yani sirket y1l i¢inde iyi veya kotu gidebilir. Gidisata gore ortaklarin
sermayedarlarin hissedarlar1 para harcama sekli para cekme sekli
onceden belirlenmeli ve herkesin mutabakatinin alinmasa sart. Bu-
nu bagta koyamazsamz bu problem yarattyor. Bir aile dediginiz za-
man aile envanteri yapmaniz lazim. “Kag hissedar var ve para cekil-
me sekli kag kisiyi nasil etkiler” bunlann belirlenmesi lazim. O nok-
tada yoneticileri kontrol ediyoruz ve profesyonellesemiyoruz der-
ken esas problemin aile kanadindan geldigini gorap bu karan ver-
mek lazim. igne degil cuvaldizi da batiracaksiniz ve can yakacak. Siz
bir filo kiraladiniz herkeste belirli bir marka araba var. Fakat sizin
oglunuz yurtdisindan geldi. Ona senenin son model tek kapih ara-
bas1 ahmiyor ve sirkete sokulup siz esitsiniz deniyor. Bu hakkaniyet-
li bir ortam degil. Bunu basta belirlemelisiniz.
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Dr. Melsa Ararat

Gegen sen Sabanci Universitesi'nde hazirladigimiz egitim prog-
ramlarindan birinde konumuz halka acik sirketlerdi. Katthmcilar-
dan biri bir aile sirketinin yonetim kurulu baskani, babas: da sirke-
tin en buytik ortag. Elbette calisma sirasinda sirketin mallarinin ki-
min mal oldugu konusu tartisilmaya baslandi. Bunu da agiklama-
ya ¢alistik ki anonim sirket aslinda ayn bir tuzel kisiliktir. Sirketin
ortaklan sirketin mal varhgina ortak degildir. Her ne kadar ticaret
kanunumuzda boyle bir gonderme olsa da uygulamadaki karsihg
sirketin ortaklarinin sirketin karindan pay alma hakki olan ve sir-
ketin yoneticisini segen azil eden Kisilerdir. Sirketteki bardag: bile
alip gitmeye hakk: yoktur.

Dolayistyla sirketin patronlarimin sirketin mal varh@ tzerinde
hak iddia etmesi konusunda epey zaman harcadik. Beyefendi dedi
ki “anhyorum ki benim hisselerim disinda hi¢ bir mal varhgim yok
esasinda, ben bunu anhyorum da bunu babama nasil anlataca-
gim?”. Sirketi tirnaklanyla kurup bir yere getirenler sirketin halka
acilmasi, sirketin ekonomik varhklar butina olarak élamsuzluga
hedefleyip mal varhklarimin da sahibi olmasi pek hazmedilemiyor.
Simdi sozit Murat Yesildere’ye birakiyorum. Bir ortakhk kultari-
nuin olmayisi ve sirketi kuranlarin bu mallan istedikleri gibi kulla-
nabilecekleri varliklar olarak gormeleri sizin ¢alismalarimiza nasil
yansiyor?

Murat Yesildere

Ben bu isi yaklasik bes yildir yapiyorum. Bu zaman zarfinda yil-
da 1.000’e yakin mulakata giriyorum ve bu donemde ¢ok farkl: in-
sanlarla tanigma ve goriisme firsatim buluyorum. Yetkinlik modeli-
ne bakugimzda gordugumuz ve tespit ettigimiz bir faktor var. Turk
insan1 ortak gelistirilen yetkinliklerde nispeten biraz geri kahyor.
Biz bireysel gelistirilen risk alma, inisiyatif kullanma, tek basina
problem ¢6zme gibi yetkinliklerde ¢ok daha guicluyiiz, daha ilerde-
yiz. Fonksiyonel yetkinlikler pazarnm gelistirmeyi daha iyi yapiyo-
ruz. Cunka bunu yaparken destege ve yardima ihtiyacimz yok.
Ama ortak gelistirilen yetkinliklere geldigimiz zaman, takim oyunu
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ve igbirligi yapmak, problemleri ortak ¢6zmek ve degisime liderlik
etmek gibi bagkalarim1 da mobilize edip bir hedefe ilerletmek gibi
yetkinliklerde her seviyedeki insanimiz maalesef geride kaliyor.

Burada liderlikle ilgili bir saptama yapmak istiyorum. Bu, bizim
kurum olarak yapmis oldugumuz tamm. Bizim yaptigimiz tammda-
ki lider, ikna etmeyi, kendi inancim kars: tarafa aktararak problem-
leri ¢6zmeyi veya insanlar bir hedefe kogturabilmeyi bilen kisidir.
Bizde ise lider daha faza karizmasi ve hiyerarsik guci ile insanlan bir
yere dogru yonlendiren kisidir. Bunlar1 neden soyledim? Bu ashnda
ortak kalturumuzde yatiyor. Ben hep aym seyi soruyorum kendi
kendime; Turkiye’ye baktiginiz zaman aile bag olmayan tamamen
bagimsiz iki tane girisimcinin birlikte ortakhk yaptig1 ve uzun yillar
hayatta kalan kag girket var? Benim hatrladigim sirket says: iki elin
parmaklarim geg¢mez. Iki bagimsiz insanin yan yana gelerek ortak bir
hedef i¢in kogsmasi ve birbirlerini ikna ederek o hedefe dogru ilerle-
mesi maalesef bizim kaltaramuzde o kadar da kolay olmuyor. Bu-
nun orneklerini ginliuk hayatinizda da gérebilirsiniz. Turkiye’de ko-
alisyonlarin yirimemesinin nedeni de, takim oyunlanndaki basan-
larimizin az olmasinin nedeni de budur. Gerektiginde geri adim at-
may1 veya uzlagmayi saglamay1 basaramiyoruz

Turkiye’de ortaklik kavramimn gelismemesin getirdigi bir baska
konu da bu panelin bagliklanndan biri olan “kontrol ve denetim
mekanizmasi”dr. Iki ortagin bir yapida olmas1 bence denetimi ve-
ya kontrol mekanizmasinin daha saglikh islemesine neden oluyor.
Biraz 6nce panel baslangicinda Murat Bey ilging bir anekdot anlat-
t1. Yabanci ortaklan kendisine “ortaklikta neden daha fazla hisse is-
temedin?” sorusunu soruyorlarmus. Turkiye’de yabanci yatrimcila-
rin azinhk hissedan oldugu kag sirket biliyorsunuz ve bu azinhkta
olduklan sirketlerin basaris1 ve surdurulebilirligi hangi asamada?
Maalesef Turkiye'de yabanci yatinmcilar -ki bunlara adlan tartigila-
bilir ama George Soros gibi Mark Mobius gibi en biyiik yabana: ya-
tinmcilan da dahil ediyorum- azinlik hissedan olarak bulundukla-
n sirketlerde ¢ok farkli muameleler gordiler ve zaman zaman bu
tilkede yatinm yapmaya tovbe ederek disan ¢iktilar.
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Hep kontrollit denetimi, hesap verir olmayn, seffaflin yani ku-
rumsal yonetimin alt unsurlarim tartisiyoruz. Bence i¢gtidusel ola-
rak bir seyi unutuyoruz. Hesap verilmesi i¢in birinin hesap sorma-
st lazim. Sabah oturumunda konusuldu, hesap soran kisinin tek bir
merkez olmast yani sirketin biyiik hissedan olmasi o kisinin bitiin
¢ikarlarindan arinmasi varsayimim getiriyor ki bu maalesef mum-
kin degil. Dolayisiyla da hesap veren farkli kurum ve kisiler olma-
s1 sirket paydaslarinin say1siin ve cesidinin artmasi saniyorum ki
kurumsal yonetim mekanizmasinda ¢ok énemli. 30-40 y1l 6nce ku-
rumsal yonetimin bu kadar konusulmamasinin nedenlerinden biri
de bu. Ctanku sermaye piyasalar, ¢cok ortakl yapilar Tirkiye’de de
dunyada da bu kadar gelismis degildi. Bu yapilar gelistikce biz he-
sap sorma hesap verme mekanizmasim da gelistirmeye bashyoruz.
Profesyonel yonetici kavramina geldigimizde daha once soylendigi
gibi cuvaldiz1 kendimize batirmamiz lazim. Profesyonel yoneticiler-
ce de bu ise siyah veya beyaz diye bakmak dogru degil. Aile girket-
leri kurumsal yonetim olarak daha zayiftir genelmesini yapmak
dogru degil. Kurumsal yonetimi kurallarin belirlenmesi olarak or-
taya koymak istiyorum. Yani oynadigimiz oyunun kurallarim belir-
lemek lazim ama kurallar belli ve herkes esit olsun. Bu nedenle cift
sapka tagimak ¢ok tehlikeli. Yani ailenin ugiincu nesil uyesi, sizin
oglunuz olmasi sebebiyle orta duzey bir yonetici ve ayn1 zamanda
yonetim kurulu toplantilarina hissedar olarak katiliyor. Bir yerler-
de problem var. O zaman profesyonellere bu adamdan hesap sor de-
mek cok normal degil. Canki birka¢ hesap sorustan sonra “o be-
nim oglum, cok stkma” veya “sen benim ogluma nasil hesap soru-
yorsun” demeniz endisesi var. Bu rasyonel bir hareket. Dolayisiyla
oyunun kurallarim1 koyabilmek i¢in ¢ift sapkahliktan mutlaka arin-
mak gerekiyor. Aile uyelerinin sirket icinde calismasinda hicbir sa-
kinca yok hangi seviyede olursa olsun ama bir bagka sapka takma-
sinlar. Dolayisiyla profesyonellerle caligmak raporlama iliskisinin
¢ok net olusturulmas: kurumsal yonetimin ilkeleridir.

Aile sirketinde kurumsal yonetimin ilerletilmesi veya giiclendiril-
mesi de kontrolu azaltan bir faktor degildir. Aksine kontrolt arttiran
profesyonellerin denetimini saglayan bir faktordur. Ashnda ift sapka-
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hilik denetimi azaltan bir faktor. Sirketin hem yonetim kurulu tyesi
hem yoénetim kurulu bagkam ve aym yap icinde genel mudura ve
buyuk hissedan olan bir kisinin kime hesap vermesini bekleyebiliriz.
Turkiye’de bu kisiler genellikle butytik hissedarlar ve bu kisiler kiiguk
hissedarlarla konusuyorlar. Bu yuzden Turkiye'de genel kurullara
kimse gelmiyor. Cinki genel kurula gelindiginde yonetimin hesap
verme durumunda olmadigim kicik yaturime: biliyor. Bu ytizden
sermaye piyasast kultura gelismiyor ¢uinki insanlar oynamak olarak
algihyorlar bunu yaturim yapmak degil. Kendilerini yatinmc: olarak
gormuyorlar. O sirketin geleceginde bir pay sahibi olarak gormuyor-
lar. Ugten alip besten satacaklan bir oyun olarak goriyorlar.

Dr. Melsa Ararat
Murat Bey sizin sirketinizde denetim ve kontrol mekanizmalarn
nastl ¢alisiyor? ki esit ortak var, siz kime hesap veriyorsunuz?

Murat Akdogan

Bizim bir i¢ denetimimiz var. Bunlardan biri yolsuzluk denetimi.
ABD’de yapilmus bir calismaya gore sirket gelirlerinin %61 yolsuz-
luk ile kayboluyor. Bir de Turkiye’yi diisanin. Dolayisiyla biz ken-
di icimizde bir oto-kontrol sistemi kurduk. Nereden yolsuzluk ya-
pilabilir diye bir denetimimiz var. Bunun disinda sirket icinde bir
denetim bolumimuz daha var ki bu da sirket i¢indeki fonksiyonla-
rin faaliyetlerinin yurutialmesini denetliyor. Bir yerden de bagimsiz
bir denetim sirketi bizi denetliyor. Yabanci ortak ise ne kadar sik-
likla istiyorsa parasimi vermek kaydiyla denetim yaptiriyor.

Dr. Melsa Ararat
Peki siz bir Yonetim Kurulu Bagkanm olarak nasil hesap veriyor-
sunuz?

Murat Akdogan

Ug aylik bilango dénemleri yapiliyor. O donemde sirketin koy-
dugu hedeflerle vanlan noktalar arasindaki farklibk inceleniyor.
Simdiye kadar beklenenin tzerinde bir hedef yakaladigimz icin
herhangi bir uyan olmadi.
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Dr. Melsa Ararat
Yonetim Kurulunuza kim bagkanlik ediyor?

Murat Akdogan

Yonetim Kurulu Bagkam benim. Genel Mudurlagun yani sira
ben ve esim diger tarafta Baxi Grubunu temsil eden iki kisi var.
Ama bagkanlik yine bende.

Dr. Melsa Ararat
Bu biraz kendi kendinize hesap sormak gibi olmuyor mu?

Murat Akdogan

Onemli olan su; sirketin %50%sine sahip uluslararasi bir grubun
hem sirketin Yonetim Kurulu Bagkanlig1 hem de Genel Mudurlugumna
verip aym zamanda sirket i¢inde kendisini temsil eden birini bulun-
durmamasi olagan degil ama bunu onlar istiyor ve takip ediyorlar.

Dr. Melsa Ararat

flging bir durumla kars: karsiyayiz. Buttin bildiklerimiz bize der
ki en iyi uygulama, yonetim kurulu baskan: ile icranin basindaki
kisiyi ayirmaktir, ki boylece yonetim kurulu baskam hesap sorabil-
sin. Bu iki kisinin aym olmasini gerektiren durumlar da var ve 6zel-
likle yeni bir bulusun heyecaniyla bir sirketi sifirdan bir yerlere ge-
tirmek icin ugrasan sirketlerde bu iki pozisyonun ayrilmas: girisim-
cilige gem vurulmasi olarak nitelendirilebiliyor. Ama bu gibi uygu-
lamalara bazen daha biyuk ve halka acik sirketlerde de rastlamyor
ve bu durumda yénetim kurulu icinde bir “bilge tiyenin” bulunma-
st 6neriliyor. Yonetim Kurulu ve CEO aym kisi ise ondan hesap sor-
ma konusunda herhangi bir bask altinda kalmadan o bilgeligin ve
deneyimin verdigi guven ile o rolii oynayabilecek kisinin olmasi
oneriliyor. Bitin bunlar en iyi uygulayan en iyi ¢calistigi gézlemlen-
mis durumlar diyebiliriz. Ama herhangi bir sirketin en basarili ve
en verimli ¢calisacag yolunda bir recete degil. Ger¢ekten de Baymak
gibi bildigimiz iyi uygulamalar kurallarina uymamakla beraber son
derece basaril: resim cizebilmis. Burada belki de oto-kontroliin ro-
la var, degil mi?
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Murat Akdogan

Bizim 6rnegimizde esas su; ben benim yapabildigimi yapabilecek
birisini buldugum gun Genel Mudurlugu birakinm. Kendime daha
fazla zaman ayirabilirim. Ortaklar da bunun farkinda, yani siz ol-
mazsaniz ne olacak. Ortaklanm ¢ok buytik bir grup, mutlaka pro-
fesyonel birini gonderebilirler. Ancak su an ki durum itibariyle dog-
rusunun bu oldugu soyleniyor. Ama ikinci adam kim diye sordukla-
rinda, ikinci adam birincinin yapabildiklerini yaptyor mu? Ben onla-
ra sunu sordum,; siz bunca yillik sirketsiniz, 45-50 yaslarinda bir ¢ok
¢alisaniniz var, niye yoneticiyi disandan getirdiniz, idari kisiyi bula-
na kadar ikinci kisi yoktur. Ama siz olmadiginizda igler durur mu,
elbette durmaz. Ama ne derece basarih olur asil soru budur. Bakug-
nizda dunyada sunu goriyorsunuz; hicbir sey var oldugundan beri
devam etmiyorsa, ulkeler ve sirketler sonugcta bir sona geliyorlarsa,
ne kadar kurumsallastirirsamiz kurumsallastirin énemli olan
yoneticinin o6zellikleridir. Yonetici bir liderse onu birakmiyorsunuz.
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SORU ve YANITLAR

Dr. Melsa Ararat

Guntn sonuna yaklasiyoruz ve sorular siurdagu surece panele de-
vam edecegiz ve ginun sonunda kisa bir 6zet olacak. Sorulannmzi
bekliyorum.

Dinleyici

Kurumsallasma stireci ile ilgili olarak, bu stire¢ nasil baglar? Ge-
nel bir gerceve ¢izebilir misiniz? Hangi asamalardan ge¢mek zorun-
day1z ve kurumsallasmay1 tamamladigimzi nasil anlanz?

Murat Kolbas1

Bir aile sirketi temsilcisi oldugumu soyledim. Bu dogrultuda yamt
vermek istiyorum. Diger panelistlerden farkh yorumlar gelebilir el-
bette. En sondan baglamak istiyorum. Kurumsallasmanin bence bitis
noktas yok, isin gelisimiyle artan is hacmiyle devam eden bir sire¢
olarak dusinayorum. Baslangic noktasi olarak da sabah oturumun-
da Serif Bey 30 milyar dolarhk bir cirodan bahsetti. Bu ciro baz alina-
bilir. Sektordeki buyuklagunaz, pazar paymmz bir 6l¢u olabilir. Baz1
seylerde bir noktaya ulasilip sonra zorlama hissedilen bir donem var.
Bence her sirket bunu hissetmiyor.

Perakende bir magaza bile duasunseniz ikinci, G¢inci magazada
kontrol ve idare zorlasiyor. Onu hissettiginiz zaman baslayabiliyor ve
bu stre¢ bir anda bitiyor. “Kurumsallastk” demek zor. Canku aile
ayeleri var, yeni yoneticiler var, a¢inca kugsak geliyor. Bu, uzun va-
deli bir siire¢. Bunu hissettiginiz zaman, buna birinin inanip hareke-
te gectigi zaman bu sireg icine giriliyor. Bu benim i¢in bir maraton
demek. Bunun kolay bitmesi beklenmemeli. Murat Akdogan’in dedi-
gine katuhyorum, belki o kisi lider bir yonetici ise birisi bayrag alana
kadar o kiside devam ediyor. Bu kisi aileden bir de profesyonel de ola-
bilir.

Dinleyici
Kurumsallasmaya nereden baslamahyiz?
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Murat Kolbas1

Bence onemli bir saptama. Sirketin timiyle baglanmamalh girke-
tin en dnemli departmanlan veya fonksiyonlan iyilestirmeyle baglan-
mali. Saus sirketi ise satis departmani, Ar-Ge agihkl ¢ahsiyorsa Ar-
Ge departmanu. lyilestirilen yerler pozitif olarak igeriye déniyorsa
ondan sonra digerlerine gecilmeli. Kagida uymak i¢in insan kaynak-
lan departam veya o boyutta bir sirket i¢in gerekli olmayan bir de-
partman olusturup bir de onu organize etmeye ugrasmamak lazim.
Zaten problem hep bir yerden geliyor, oranmin 1slah edilmesi lazim,
¢unka orasi yogun.

Murat Akdogan

Kisisel inisiyatiflerin surekli kullamlip sonuca gidilmesi yerine
sirkete kurumsal aklin kazandirnlmasinin hedeflenmesi lazim. Bas-
langicta sonuca gitmek icin ¢ok fazla kisisel inisiyatif s6z konusu
ama zaman i¢inde insanlarin kisisel inisiyatiflerine, becerilerine gere-
ginden fazla ihtiya¢ birakmadan sisteme akil kazandirmay: hedefle-
mek gerekiyor. Bunun i¢in, benzer konularda denenmis ve ayn1 so-
nucun saglanmadigz batan durumlan ve elde edilen butan bilgiler-
den yeni kurallar ve prensipler elde etmek lazim.

Sirekli yeni durumlarla karsilasiyoruz. O durumlara sistemin ya-
nit vermesi i¢in yeni kurallar ve prensipler butiunlagunt saglamaya
¢ahisiyorsunuz ama mevcut durum surekli hale geldigi zaman orada
aranan sey prensiplerin o sistemdeki gecerlilikleri. Bunun surekliligi
yeni durumlarla kars1 karsiya kalmamakla ilgili. Yeni durum varsa
yeni prensipler elde etmek gerekiyor. Onemli olan su; kurumsal akh
kazandirdiniz, ne olursa ne yapilacag belirli o zaman, bunun disin-
da bir istisna olursa onu nasil ¢6zeceksiniz? “Karar verici kim?, bu
onemli. Burada yoneticiler karar veriyor. Hep karsilastifim sey su; ne
kadar kurumsal akil var ne kadar inisiyatif var? Istisnalarin yoneti-
minde dahi hep karsilagilan su 6rnektir; bir limit veriyorsunuz temi-
natina gore ytz milyar diyorsunuz 6rnegin. Bayi diyor ki bir milyar
daha fazla istiyorum yuzbir milyar. Oysa sistem ytuz milyardan sonra
gecis vermiyor. Simdi musteriyi geri mi cevireceksiniz, burada istis-
na yonetimini kime birakacagiz? Ben alacagim genel miudir olarak,
cunki genel mudurin isi bu. Bir elemana baghysam, eleman o inisi-
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yatifi aldiginda sorumlulugunu alabilecek durumda m1? Peki bir
milyar daha verdim ve yizbir milyar oldu, ama bir milyon isteyen
olursa ne olacak? Sisteme akil vereceksiniz ama istisnalarla yonetim-
de kendine 6zga kurahm da koyacaksimz. Bu yoneticinin istisnay1
nasil ve nerede degerlendirecegi 6nemli.

Adnan Akan

Ashinda kurumsal sirket ve kurumsallagamayan sirketi belirlemek
i¢in bir kontrol kalemi yok. Her sirketin bir kurumsallasma seviyesi
var. O derecenin tespiti son derece 6nemli dolayisiyla 6nceden hazir-
lanmug recete mumkun degil. Kurumsal olmak icin a, b, c’yi yapin
bir-iki-ti¢’it hayata gecirin demek mumkun degil. Cunku bu recete
her sirkete, her girketin yonetimine, o sirketin bulundugu sektore,
risk profiline gore degisir. Tecrube gosteriyor ki orta ve kugcik o6lcek-
li Turk sirketleri hesap verme alt yapisinda eksiklikler bulacaklar.
Belki de hesap verme alt yapisinin kurulmasi 6n plana ¢ikacak. Bir fi-
nansal raporlama altyapisinin 6n plana ¢ikmasi gindeme gelecek. Bir
de is yapislan belli sistemlere baglanmasi ve standardize edilmesi ge-
rekecek. Bunun i¢in de organizasyon semasinda is tammlarimn ya-
pilmas: sardarulecek. Her sirketin kendisini laboratuara alip ilgili in-
celemenin yapilmas1 ve nerelerde gelistirme yapilmasi gerektiginin
tespit edilmesi gerekmektedir.

Dr. Melsa Ararat

Bence de kurumsallagama, “sirketin neden var oldugu ve nereye
gittiginin”, sirketle ilgili karan verme yetkisine sahip olanlar tarafin-
dan aym gekilde anlasilmasiyla baglar. Bu ¢ok normal bir seymis gibi
gortnse de esasinda sirketlerin ¢ok buyik bir kisminda “bu sirketin
isi nedir?” sorusunun yamtim sirketin farkh yoneticilerinden ¢ok
farkh gekillerde alabiliyorsunuz. Eger biz kurumsalligy tutarh davra-
niglar, ilkeler ve kurallar cercevesinde bir sistemin varlhig ve bu sis-
temin o sirketin ortak aklim tureten bir sistem olarak anhyorsak bu-
nun baslangi¢c noktas: i¢in, “bu sirket niye var ve bitin bunlan ya-
parken nasil bir rekabet stratejisiyle rekabet edecegiz ?” sorularnin
yamtlarim tutarh bir bicimde sirketin hem karar verme noktasinda
olanlar hem de bu kararlan uygulayanlar agisindan aym sekilde ce-
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vaplanabiliyor olmasi lazim. Bu sorularin yamtinin ¢ok buyuk sirket-
lerde, bize kurumsallasrms gibi gelen sirketlerde bile tutarh bir
sekilde alinamadiggm gériyorum. Bence kurumsallasmanin baglan-
gic1 bu.

Dinleyici

Kurumsallik okul hayatimda 6grendigim hem de tecriibelerim az
da olsa hedefledigimiz bir olgu. Ama bu kurumsallagma ¢ahsmalan
ve kurumsallik bize ciddi anlamda hantallik getiriyor. Ben bunu goz-
lemliyorum. Proseduirler, raporlamalar, kurallar ¢ok dinamik yapiniz
bir anda bir baski altina aliyor. Hedefimiz ise sapamayacagimz bir he-
def, peki bu hantalh@ nasil atabiliriz?

Murat Akdogan

Yabancilarla ortakhigimiz sirasinda Once Alman grubu sonra Ingi-
lizler ve biz de Turkleriz. Turkiye'deki kurum yapisina bakiyorum.
Ashinda neden Turkiye olarak ¢ok gelisemedik. Karsimdaki adamlara
bakuigimizda biz onlardan ¢ok daha iyi adapte olabiliyoruz, daha ze-
ki ve daha yetenekliyiz. ABD var, oras1 daha yeni bir tilke, peki orada
farkli olan ne? Avrupahlar ¢ok sistematik ve sistem aklina ¢ok 6nem
veriyorlar. Aklin sistematik hale geldigini dasunurseniz ¢ok akilh ol-
duklarni dugtinityorum. Amerikahlara baktiginizda bir sistem alt ya-
pist var, ¢ok iyi planlanmig prensipler var ama Avrupahlar kadar kan
degiller. Bu prensipler tizerine biyik dlgtuide insan yetenegi ve zeka-
sin1, becerisini katmmglar. Ote yandan Turklere bakiyorum. Sistem
var, zeka var, beceri var. Ancak Turklerdeki sistematik akil Avrupali-
lardaki gibi degil. Burada insanlann yetenek ve becerilerine imkan
verecek bir sistemi benimsememiz lazim. Bizim yonetici olarak tabi
birinci gorevimiz sirketimizdeki ¢alisan insanlara kendilerine ispat
etme ortamlarim1 hazirlamak olduguna gore bu firsat1 vermek lazim.
Ama onun inisiyatif kullanarak aldig1 kararlarin simrlan belirlenme-
lidir. Yani igin bir firsat bir de risk yonu var. Risk yontinde mutlaka
denenmis ve ne tiir sonuglar olusacag belli sistemlerin olusturulma-
s1 gerekiyor. Neyin nasil yapilacag ve sonuclarin ne olacag ikisi de
onemli. Turklerin bunu basardiklarinda Amerikalilar kadar basanh
olacaklarina inamyorum.
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Murat Yesildere

Ashinda Murat Akdogan’in anlatuklan bundan birkag y1l 6nce in-
ternette sik¢a dolasan gercek bir olayr animsatti. 11 Eylal saldinlan
sonrasi kulelerde yasayan Turklerin bir kismu kurtulmay: basarmis-
lar. Bunu basarmalarimin nedeni de onlan ¢ikartmaya ¢alisan itfaiye-
cilerin soylediklerine uymamalan olmus. Merdivenlerden siray1 bo-
zarak agagiya kosmuslar. Bu ¢ok dogru bir benzetme degil ama ku-
rumsallagmay1 hantallasma ile 6zdeslestirmek de dogru bir saptama
degil. Kurumsallasma bir kurallar demeti. Oyunun kurallarimn belir-
lenmesi gerekiyor. Bu durumu da mutlaka sirket ve is hayatindaki or-
neklerle karsilasirmak gerekmiyor, her giin kendi hayatimizda gev-
remizde yasadigimz bir¢ok seyde de goruyoruz. Biraz evvel de bah-
settigim gibi biz bireysel yaptigimz islerde ¢ok daha baganhyiz. Yani
her sabah ise bes dakika erken gelmek i¢in emniyet seridini kullan-
mak bizim i¢in buyiik basar, bunu yapmaktan keyif ahyoruz ve bas-
kalar1 niye yapmiyor diye de sasiriyoruz.

Yuz milyarhik limiti olan biri yizbirinci milyan istediginde buna
birisinin karar vermesi gerekiyor, evet burada bir rasyonel var. Ama
yuzbiri isteyen ikinci kisi geldiginde de aym yaklasimla karar verile-
cekse kurumsallagsmay1 burada sorgulamamak anlamlh. Cunku yuz-
biri siz verdiginizde onun yeni kuralim da koyuyor olmamz lazim.
Aksi takdirde her gelene gelen kisinin geldigi yone gore karar veri-
yorsaniz o zaman kurumsallasmaktan bahsetmiyoruz. O zaman yine
merkezi yonetimden veya birka¢ kisinin veya sabah Behlul Bey'in
soyledigi gibi bir anlamda yoénetici oligarsisinden bahsediyoruz. Yo-
neticilerin sistemi kontrol ettigi kurumsallasmadan uzak bir yapidan
bahsediyoruz. Kurallarin dogru uygulandigy sistemlerde hantallas-
manin olacagina ¢ok inanmiyorum. Ama biz buna eger bu oyun te-
orisinde oldugu gibi ilk hile yapanin kazanacag bir sisteme cevirir-
sek her zaman herkes hile yapma yoluna gidecek ve o zaman da ku-
rumsallasmadan soz edemeyecegiz ve kurumsallasmay1 hantallasma
olarak gorecegiz. Yani su anda basta verdigim ornege geri donuyo-
rum. O kulelerde Turkler nefis zekalan sayesinde hayatlarim kurtar-
dilar olarak algilamyor. Hayir, bence 6yle degil. Boyle dusundugu-
milz stirece sizin icin kurumsallasma hantallasma ile es anlamhdar.
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Adnan Akan :

Kurumsallasma ashnda ¢ogu zaman bir secenek degil. Realist ola-
rak bir sirket sahibinin oturup da “acaba nasil kurumsallagabilirim”
diye dusindugini sanmiyorum. Ciinka ¢ogu zaman sartlar onu zor-
luyor. Simdi iki ayn disiplin var aslinda. Anglosakson sistemden bah-
sedildi ama Anglosakson dinyasinda Amerikan ve Ingiliz digince
tarzinda ¢ok temel bir ayrnhk var. Amerika ¢ok kuralcidir. Kurallar
koyar ve uygulansin ister. Amerikan tarzi militerdir, ¢iinki herkesin
potansiyel olarak kurallan ihlal edecegi diisince yapisina sahiptirler
ki bu biraz da bizim dusiince tarzimiza uyar. Bizde de boyledir yani,
disarida gezen herkes potansiyel su¢ludur. Ingiliz distince yapis: ise
ilke bazhdir. Ilkeler konulur ve kisilerin o ilkeleri iyi niyetle yorum-
ladigandan hareket edilir. Iyi niyetle yorumlanmazsa bu sistemde de-
netimle kamuoyu adina garanti edilmeye cahisihr. Yani kisilere bu
sans1 verelim Kkisiler ilkelerle hareket etsin ama bu ilkeleri uygular-
ken de bazi suiistimaller olacaksa da iyi bir denetim mekanizmasiyla
bu baliklar oltalara yakalansin diye sistemi kurarlar.

Dolayisiyla kurumsallagmada illa bir hantalhk illa bir kuralcihk
gerekmiyor. Kurumsallasmanin dedigim gibi her sirketin kendi 6zerk
konumuna gore dizayn edilmesi gerekiyor. Yani ¢ok hantal buirokra-
siye dayanan kurumsallasma o sirketin is yapisini olumsuz yonde et-
kiliyor ise belli ki o sirkete ¢ok uygun olan bir kurumsallasma yapil-
mamis demektir. Bu demek degildir ki amag illa ki sirketin isini mut-
laka en pratik sekilde yapmasi ¢iinkil kurumsallasmanin altinda yatan
esas teorilerden bir tanesi bu sistemi koyarak toplumun, kamuoyu-
nun veya halka acik olan sirketlerde ozellikle para koyanlarin rahat-
liklarinin saglanmasi. Yani ancak bu sistem oldugu surece Ornegin
Amerika’daki “Sarbannes-Oxley” kanunlarini ele alirsak en militer, en
kuralcl, ancak uygulamrsa Amerikan halkimin bu skandallardan ken-
disini daha rahat hissedeceginden yola ¢ikarak olusturulmus bir sis-
temdir. lla boyle olmak zorunda degil ama altinda yatan kamuoyu ile
ilgili bir neden var. “Para benim paramdur, sirket benim sirketimdir,
istedigim zaman yaparim” distnce tarzi ile “bu paramin ashnda ne
kadar1 kamuoyuna aittir, yarin 6biir giin yabanci yatirimei veya ortak-
la paylasabilir” diistince tarz1 arasindaki ince ¢izgi onemlidir.
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Dr. Melsa Ararat

Burada benim yapacagim katki, sektorel farkhliklann ve rekabet
stratejilerinin ¢ok onemli oldugunu vurgulamak. Kurumsallagmay1
kural koymakla ozdeglestirmemek lazim. Davramglarda tutarlihig
saglamanmn yolu degerlerin ve ilkelerin benimsenmesinden geger.
Kurallarin nerelerde konmas: gerektigi ise o sirketin hangi sektorde
faaliyet gosterdigi ve nasil bir rekabet stratejisiyle rekabet ettigi ile il-
gilidir. Hep verilen 6rnek vardir. Mc Donald’s da tezgahin arkasinda
calisan kisinin harfiyen kurallara uymasim beklersiniz ama BMW nin
tasarim bolumiinde c¢alisan kisiden aym seyi beklemezsiniz. Bunu
kurumsallagma ile ilgili bir 6rnek olarak vermek istemiyorum ama
soylemek istedigim sey su; kuralin konmasi gereken konular girketin
niteligine, sektoriine ve neye dayanarak rekabet ettigine gore ¢ok
farkh olacaktir. Eger buna 6zen gosterilirse hantallasma olmamasi
gerekir. Adnan Bey is tamimlarindan bahsetti. Bugin dinyada pek
cok sirkette is tammm kavrami ortadan kalkmis durumda. Boyle
bir seye ihtiya¢ yok.Isin tanim belki genel cerceve olarak var ki o
isin nasil yapilacag konusunda kisinin bilgisinin, deneyiminin, yara-
ticihgimin inisiyatifinin kullanilmasi1 maksimum o6l¢ude tesvik edile-
bilsin.

Dinleyici

Gorevlere veya rollere dayah kurumsallagama saglanabilir. Burada
insanlara tek tek ne yapacaklarim yazip kurallara baglamak mi1 daha
mantikh yoksa “sizin rolintiz budur” diyip “yapabiliyorsa yapiyor-
dur yapamazsa degistirirsiniz” demek mi daha dogru? Ya da aym se-
kilde “gorevlerini” anlatirsimiz ve yapamiyorsa degistirirsiniz. Hangi-
si daha uygun, “g6rev tanimh kurumsallasamaya gitmek mi yoksa rol
tanmimh kurumsallasmaya gitmek mi?”

Dr. Melsa Ararat

Biraz once onu anlatmaya ¢ahstim. Bu durum her sirkete ve stra-
tejisine gore degisen bir konu. Bir ornek vereyim. Bir aksam evde ai-
lecek yemek yiyorduk. Ekmek kadayifli dondurma ¢ikms, Heyecan-
la yemek bitsinde sira dondurmaya gelsin diye bekliyorum. Dondur-
ma ac1 ¢ikti. O kadar buyiik bir hevesle beklemistim ki miithis bir
hayal kirikhgina ugradim. Internete girip dondurma firmasinin genel
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muduarinin adim1 bulup e-posta attim. Ertesi sabah 8.30'da genel
midiirden belki 45-50 satirhk “cok uzalduguni, bir ekip kuracaginm
ve mesele tizerinde duracaklarim” ifade eden bir yamt geldi. Yarim
saat sonra kapida bir gorevli belirdi. Bozuk dondurmayn tahlil i¢in al-
dilar ve dondurmay1 satin aldigim marketin adresini sordular.

Adresi verdim. O marketteki butiin dondurmalar o gin sabah top-
latildi. Kaymakh ekmek kadayifi piyasadan cekildi ve bana iki giin
sonra bir mesaj geldi. Bu mesajda laboratuar sonuglan aktarilmaktay-
di. Hangi nedenlerden dolay1 bu acihgin ortaya ¢iktig1 ve nedenin gi-
derilmesi icin gereken tedbirlerin ahndig belirtiliyordu. Ben bundan
iki-ti¢ hafta sonra tekrar ekmek kadayifli dondurma yiyebildim.

Bir gida sirketinde kalitenin ¢ok 6nemli oldugu agik. Boyle bir
suregte, nasil davranilacagl, kimin ne yapacag, “satis temsilcisi ne
yapacak, kalite mudira ne yapacak, genel mudur ne yapacak” diye
bir kurallar butinintn satir satir yazilms oldugunu zannetmiyo-
rum. Ama o sirketin kurumsal kiltiiriiniin icerisinde turin kalitesi ve
misterinin urinlerle ilgili ne dusundugi oyle icsellestirilmis ki bir e-
posta mesaj1 bir Grini piyasadan c¢ekebiliyor bir e-posta mesaj: sir-
ketin ust diuzey 3-4 yoneticisini harekete gecirebiliyor ve siz bunun
geri beslemesini de alabiliyorsunuz. Bu bence kurumsallasmanin ¢ok
guizel bir 6rnegi ama “kurumsallasma nerede hangi kurallarin yazih
olmasiyla saglanmistir?” sorusunun yamtini vermek bence ¢ok kolay
bir sey degil. Bazen en 6nemli konuda sadece ilke belirlersiniz ve bu
ilkenin 6ziimsenmesi davrams birligini saglar.

Murat Yesildere

Ashnda burada sirket kilturii kadar Melsa Hamim'in yaptig1 yani
hesap sormak hesap vermek mekanizmasim tetikleyen bir durum s6z
konusu. Hesap sormay1 yaptigimizda, bu sonug ortaya ¢ikiyor yani
dusunun ki piyasada bu kadar tiketici var bu dondurma eminim ki
piyasada bir iki kutu satilmiyor. Ama bugtine kadar ya tad1 herkese
milkemmelmis geldi ya da hi¢ kimse “bir kutu i¢in e-posta veya mek-
tup yazmaya gerek olur mu, gidip de simdi bununla m1 ugrasacagim”
diye bekledi ve boyle bir gerceklesme olmadh.
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Dr. Melsa Ararat
Aslinda hakhsimiz, annem “hi¢ ugrasma kizim niye ugrasiyorsun e-
posta falan, yamt gelir mi hi¢” dedi. Cok sasird1 yamt geldigi zaman.

Murat Yesildere

Cok benzer bir 6rnek ben duydugum igin kisaca paylasmak isti-
yorum. Aclan Acar Kurumsal Yonetim Derneginin de gecen dénem
baskaniydi, anlatacagim sey bundan 7-8 y1l 6nce Saymn Acar bir ban-
ka Genel Miudurti iken oluyor. Bogazdaki restoranlardan birinde ye-
mek yeniyor ve yemegin sonlarina dogru ¢ok da hos bir yuz ifadesi
ile bir hanimin kendisine dogru geldigini goriuyor. Hanimefendi Ac-
lan Bey'e “ben sizin bankamizin musterisiyim ve kredi kartim var.
Kredi kartim burada hesap 6demek uzere verdim ancak buradaki ar-
kadaslar bakiyemin yetersiz oldugunu soylediler oysa benim baki-
yem yeterli. Ne yapacagim diye diusanirken garsonlar orada banka-
nin genel muduri var derdinizi latfen ona anlaun dediler, ben de gel-
dim size anlatiyorum” diyerek serzeniste bulunuyor. Aclan Bey bu-
tan nezaketi ile 6zar diliyor ve “ben hesabi hallederim lutfen siz bir
sey yapmayin” diyerek garsonlara talimat veriyor. Hammefendi gidi-
yor ve yemek devam ediyor. Birkag saat sonra Aclan Bey kalmak icin
hesabi istiyor ve kredi kartin1 yolluyor, ancak garsonlar kredi kartiy-
la geri donuayorlar ve “efendim kartimizin bakiyesi yetersiz gozaka-
yor, kartinizin bir problemi var herhalde” diyorlar. Aclan Bey durum-
dan ¢ok mutlu olmuyor ve gece saat 2,30 sularinda bankadaki butin
genel miidir yardimcilarimi bankaya ¢aginyor ve “ben simdi odama
¢ikiyorum problem ¢ozulip bana gelip ne oldugunu anlatana kadar
da odamda bekleyecegim, bana bunun cevabim bulmadan bankadan
ayrilmayn” talimatim veriyor. Sonugta anlasihyor ki bir bakim sira-
sinda server’in fisi ¢ekilmis ve fis yerine takilmadig i¢in bankaya ge-
len kredi kartlan provizyon alamiyor. Bir anlamda ¢ok basit bir hata-
nin daha bitytuk kurumsal bir olaya donusmesi engelleniyor.

Gelmek istedigim nokta yine ayn1. Yani orada hanimefendinin gos-
terdigi medeni cesareti gosterip de gidip bankanin midiirine hesap sor-
may1 ¢ogumuzun yapacagindan emin degilim. Ama onu yapan kisi bir
tetikleme yaratiyor. Aym sey Melsa Hamimin 6rneginde de gecerli. Ashn-
da su konustugumuz konular, kurumsal yonetim, denetim, kontrol,
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hepsi hesap sormaya bagh. En basit 6rneginden, siyasete ve su anda kap-
samh bir gekilde konustugumuz is hayatina kadar her alanda hesap sor-
dugunuz sirece karsi taraftaki insanlan hesap vermeye itiyoruz. Aksi
takdirde hig bir sekilde bunu yapmak mumkun degil.

Dr. Melsa Ararat :

Buradaki mesaj ¢ok 6nemli. Bizler sirket sahibi de olsak yonetici de
olsak sonucta hepimiz birer tiiketiciyiz. Sirketlerimiz, o bilincin yer-
lestigi yani tiketicilerin tuketici haklarina sahip ¢ikug ve sorumlu tu-
keticiligin yerlestigi 6lctide daha hesap veren sirketler olacakuir.

Dinleyici

Universitemizde yoneticiler icin yaptigimz Yitksek Lisans prog-
ramlar1 var. Bunlar icin 6zellikle buytik ¢ok uluslu sirketlerden bize
ogrenciler geliyor. KOBI'lerden ¢ok fazla bir kauhm gérmiyoruz.
Burada su sorunun yanitim1 hem paneldeki arkadaslardan hem de ka-
tilimailardan bekliyorum Bizde egitimin roli nedir? Biz mi dogru ya-
pamiyoruz yoksa heniiz o algilama mu gelismedi? Ornegin kurum
kultarunden bahsederken diyelim ki kurumsallasmakta olan bir KO-
Bl'den bes kisilik bir kadronun MBA yani yiiksek yonetim derecesi
almak icin muracaati olmali ki bu egitim sirkete kurumsallasama yo-
lunda son derece buytik bir ivme kazandirir diye dustniyorum. Ama
heniz o talebi géremiyorum ve niye diye merak ediyorum.

Murat Akdogan

Bizim bu konuda bir deneyimimiz var. Biz Turkiye’de ilk defa sana-
yi icerisinde sirket icersinde Beykent Universitesi ile birlikte bir yiiksek
lisans programi baslattik Bugiin de Okan Universitesi ile ikinci bir prog-
ram baglattik. Sirket icersindeki bu iki programa yaklasik 31 6grenci de-
vam ediyor. Biz bunlann ticretlerinin bir kismim veriyoruz. Bunu yapar-
ken temel isletmecilik yiiksek lisans programu icerisindeki derslerin bir
kismim da biz tercih ediyoruz. Yani sirkete uyan dersleri seciyoruz. Ba-
na sunu soruyorlar “sen niye bu kadar ytiksek lisans egitiminden geci-
riyorsun ¢ahisanlarin, isleri kim yapacak, bunlar yarin bir gun sirketten
gitmez mi?” Evet gidiyorlar. Ancak su oluyor, insanlar icin sirket umut
yaratan bir sirket oluyor. Bazen o kadar abartiyoruz ki umut yaratmayi
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en son bugun bir olay oldu. Bes alti yildir yammda yetistirdigim pazar-
lama mudurum artik benden sonra gelecek kisidir. Dedi ki “Murat Bey
siz o kadar ¢ok yonlendirdiniz ki hayallerinizin pesinden kogun istekle-
rinizi gelistirin diye pilot olmaya karar verdim, THK bir egitim aciyor-
mus ben bundan yararlanmak istiyorum.” $imdi bizim sirketi ug¢urma-
sim beklerken bir makina ugurmaya karar verdi. Bu risk var ama ideali-
mizde umut vaat eden bir sirket var. Calisanlarimza umut yaratan bir
sirketiz. Bunlar bazen bir bayi oluyor bazen bagka tirla girisimci oluyor
ama bunlar bizim neferimiz olmaya devam ediyor.

Murat Kolbas1

Son iki y1ldan beri trin tasarimiyla ilgili ODTU tasanim bélumu
ile cahisiyoruz. Bu y1l 6grenci projeleri icin juriye se¢ildim. Oraya git-
tim. Burada 0z elestiri yapmak gerekiyor. Burada ozel universite tem-
silcileri var ve yap1 cok degisiyor. Ben 1987 Marmara Universitesi
mezunuyum. Okul ile bir dénem irtibatimiz oldu. Isik Lisesi mezu-
nuyum ve mezunlar derneginde u¢ yil ¢calism. Sirket icinde Murat
Akdogan’n dedigi gibi kisilerin yiksek lisans yapmalan igin veya li-
san programlarina yonlendirmek icin baz1 destekler verdik ama OD-
TUde yasadigim birkag iyi seyi soylemek istiyorum. Son dénemde
universitelerde 6zellikle de 6zel universiteler ve sirketlerde degisim
var. Ben sahsen akademi ile pratigin miutemadiyen birbiri ile zitlag-
masina ¢cok gordim. Ama bu durumun son donemde ¢ok azaldigini
goruyorum. Burada 6zel universitelerin etkisine deginmeden gege-
meyecegim. Bugiin Kog, Sabanci zaten ticari faaliyetleri sonucunda
bir yere gelen aileler, dolayisiyla egitimle ticaret ayn1 sey degil ama
ashinda bir bakkal dukkam ile kusura bakmayin bir ulke yonetmek
arasinda cok fark yoktur. Her seyin bir mantig var ve dogru kurul-
dugunda her sey dogru calisiyor. Dolayisiyla holdingi dogru kuran
akhn universiteyi dogru kurma ihtimali ¢ok yiksek. Dolayisiyla bir
araya geldigimizde ODTU’de tasarimda yani bir holdingin bir sirke-
tin tasariminda ¢alismis 6gretmenler var. Bizim en son ¢ikarttigimiz
bir cezve uriuna Tirk tasarimciya ait. ODTU mezunlarina daha kolay
oluyor her seyi anlatmak. Daha 6nce yurtdisi ile ¢ahsiyorduk o ba-
kimdan son donemde degisim oldugunu disuniuyorum. Burada ni-
versitelerin de Gzel sirketlerin de ortay1 bulmak anlaminda adim at-
ug dusiniyorum.
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Murat Akdogan

Burada aklima gelen bir gey var tahmin ediyorum iki y1l sene on-
ceydi Kog Universitesinde bir panele dinleyici olarak katuldim ve ¢ok
begendim. Burada sunu da belirtmeliyim, MBA yiiksek lisans1 yapma-
dim ve 1988'den beri icimde kalan bir ukdedir. Burada bir handikap
gordiim, o zaman Kog Universitesinde Turkce MBA yok idi simdi var
m bilmiyorum. Bence bu 6nemli bir dezavantaj, yani Turkiye’de Kog
gibi bir universite MBA prograrmm sadece Ingilizce veriyor. Sabanct
Universitesi'nde var mdir bilmiyorum. Ama sormak istiyorum.

Dr. Melsa Ararat

Biz de Girisimci Gelistirme ad1 altinda bir program yiiratiyoruz.
Yuksek Lisans ile 6zdes degil elbette daha ¢ok yeni kugiik girisimci-
lerin 1,5 ay kampa cekilerek kendilerinin is planlarin iyilestirmesini
hedefliyor. Ama degindiginiz 6nemli bir konu.

Dinleyici

Cebeci Plastik adina buradayim. Bir Vakif Universitesinden Ingi-
lizce isletme bolimiinden mezun oldun. Su anda Istanbul Universi-
tesinde Turkce MBA yapmaya bagladim. Bunun nedeni aldigim Ingi-
lizce isletme egitim ile iki yildir kendi sirketimizde ¢alistyorum ve
bazi kavramlar1 Turkgelestiremiyorum. Sirkette arkadaglarla bir ara-
ya geldigimizde bir konu baghgindan bahsediyorlar ve ben bunu bil-
miyorum. Ancak igerigi ortaya ¢iktiginda ben bunu biliyordum ve
Ingilizcesi de soyleydi diyebiliyorum. Simdi bu eksikligimi gidermek
icin Turkge yuksek lisans yapiyorum.

Dr. Melsa Ararat

Dikkat ederseniz panelistler de ara ara hep Ingilizce bir kelime
kullaniyor ve sonra Turkge’si neydi diye bulmaya ¢alisiyorlar. Bilgi,
aretildigi kalturtn dilinde kavramlasiyor.

Dinleyici

Urint sonugta iyi tanitmak lazim, ariin de su anda gorandigi
kadanyla aran olarak algilanmiyor olabilir. Bir KOBI oraya birisini
katilmak i¢in gonderdiginde dusinebiliyor musunuz oraya zar zor
aldig1 en degerli varhiklardan birisini belirli bir zamanim orada har-
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catacak. Programin seklini bilmiyorum ve onun i¢in tam bir yorum-
da bulunmak istemiyorum. Ama o aldig en degerli kigisi sirkette za-
man gegiremeyecek. Bunu farkh bir sekle getirmek lazim. Ingilizce,
Turkge olayinda Tiurkce'ye pek kaulamiyorum. Elbette kanhmcilann
miktarim etkileyecektir ama sonugta daha nitelikli olarak yetistire-
cek ortam onemlidir diye dasuniiyorum. Belki de sanayinin soyledi-
gi daha degerlidir.

Murat Kolbas1

Bir seyi duzeltmek istiyorum. Simdi KOBI'lerden bahsediyoruz.
Ingilizce egitimi alan kisinin zaten alamamas: diye bir problem yok.
KOBTI'lerde kag tane Ingilizce bilen MBAYyi anlayabilecek kisi bulunu-
yor. Ingilizce’ye karg: bir insan degilim. ABD’de kalmigsamiz 10 yil
arada bir Ingilizce kagiyor agzinizdan. Arzum 1988'de Giney ithalat
A.$. adhile tamnan ve Tahtakale’de Marpuggular Caddesinde kepenk
indirip kaldiran bir sirketti. Bundan iki y1l o6nce sirkette lisan bilen
ben dahil ug kisiydik. Bugin Arzumda 110 kisi var ve Istanbul mer-
kezli bir sirket ve 1966 senesinden beri marka tescilli. Orta 6lgekli
bir KOBI'ye dondugiinizde bakahm kag kisi ingilizce biliyor. Bildi-
gim bir gey var, Anadolu’ya ¢ok ¢alismug bir insamim, hemen hemen
Guneydogu Anadolu hari¢ tam Turkiye'yi dolasms birisiyim, orada
Kahramanmaras, Antep’de sanayicilere gittiginiz zaman lisan bilen
sayisi ¢ok dugilyor. Yani Ingilizce burada sikint oluyor. Ister istemez
aynm yapmamiz gerekiyor Turkiye'de.

Dr. Melsa Ararat

Elbette burada egitimde kullandignmiz kitaplann, kaynaklann
Turkge olmas: gerekiyor. O da bizim uretkenligimizle dogru oranuh.
Bunun bir ¢6zamu kurslar.

Dinleyici

Oncelikle egitim konusu ile ilgili birkag sey soylemek istiyorum.
MBA programinda Ingilizce Turkge ortak bir program olusturulsa
hicbir problem kalmaz bence. Ingilizce agirhk disanya is yapan KO-
Bl'ler, digeri de yurt i¢inde pazar pay: kapmaya ¢alisgan KOBI'ler igin
faydah programlar olabilir. Murat Akdogan’a da bir sorum olacak.
Yolsuzluk denetiminden bahsettiniz bunu biraz a¢abilir misiniz ve bu
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yolsuzluk denetimi sirket i¢inde givensizlik ortami yaratiyor mu
yoksa bu yolsuzluk denetiminin olusturdugu kontrollit bir given
ortami m var?

Murat Akdogan

Prensip su; givenmedigimiz insanlarla ¢alismiyoruz. Given tzeri-
ne hi¢ calismiyoruz. Yonetici olarak gitvenme liksimiiz yok. Yoneti-
cinin supheci yaklasim gostermesi gerektigine inantyorum. Simdi bu
bir tespit, ABD’den bir 6rnek verdim. Siz de Turkiye’yi disanun, he-
men herkes bunu yapiyor. Ben kendi arkadaslarim arasinda bunu ya-
sayan bir suri insan biliyorum. Simdi konu su; biz, insanlarin yapti-
g1 yolsuzlugu yakalayalim diye bir distinceye sahip degiliz. Cunkit
yakalama maliyetinin engelleme maliyetinden saha fazla oldugunu bi-
liyoruz. Dolayisiyla yolsuzluk egilimi gosteren insanlarin bu tir so-
nuca ulasmamalarim saglamak, bu riski almamalarim saglamak, ve
sonug olarak da insanlarin zayif yonlerinin bastirilmas: gugli yonle-
rinin ortaya cikarilmasi prensibi var. Amacimiz yakalamak degil.
Amacimiz engellemektir. Dusiince seklimiz “nerelerde yolsuzluk ya-
pilabilir?”dir. Yani “ben olsam nerede yolsuzluk yapabilirim” diye da-
suniiyoruz. O isten sorumlu insanlar olas1 noktalar 6nceden gorip
oralara ozel sigortalar yerlestiriyor. Bu sigortalar insanlara anlatihiyor.

Ben size kendi basimdan gecen bir 6rnegi anlatayim. Finansman
mudirimun esi baska bir sirkette ¢calisirken para kaybetti. Finans-
man mudaram geldi. Boyle bir durumumuz var, orta vadede 6deme
plan i¢inde bir borg verir misiniz dedi. “Elbette” dedim. O birimden
sorumlu arkadasi ¢agirdim, “finansman midirini hemen birinci
derece risk grubuna yiikseltelim, su su ¢alismay: yapacaksiniz” de-
dim. Yarim saat sonra iki gozi yash sekilde geldi bana, “bana giiven-
miyor musunuz?” dedi. Yanitim su oldu: “Gitvenmesem para isini sa-
na vermem, seni bir dakika orada tutmam. Ben giiven tuzerine is yap-
miyorum. Sen risk grubuna yiikseldin ¢itnka sikintin var. Dolayisiy-
la ben tedbirlerimi ahyorum. Sana giivenmesem seni orda tutmam,
ama sana giiveniyorum diye de bunu yapmaktan uzak duramam. Sen
de bir firmamn finansman midiiri olarak benim gibi dusinmek zo-
rundasin.” Hemen hepimizin sirketinde yolsuzluk oluyordur. Bu ka-
dar yolsuzluk yonetimi yapmamiza ragmen sirketimizde yolsuzluk
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yok desem yalan olur ki yakaladigimiz igin séyliyorum bunu.
Demek ki bu tir kaynaklanmizin, gelirimizin yok yere harcanmama-
st i¢in bunu bir sistematik hale getirmemiz lazim.

Adnan Akan

Bence esas nokta bu yolsuzluk ve hile. Ciinku belki yolsuzluk da-
ha agiriya kagan bir anlamda ifade edilebilir ama hile, para ¢alma gi-
bi konularda iki tip denetim vardir. Bir tanesi “ortaya ¢ikanc1” bir ta-
nesi de “onleyici”dir. Anladigim kadaniyla Baymak'taki de onleyici
bir denetim sistemi ki esas olan da bu. Sizin yolsuzluk denetimi ya-
ptyorum deyip de hicbir sey yapmiyorum demenizin bile onleyici ya-
m vardir. Dolayisiyla esas olan denetimde bu tip konularda onleyici
sistemi ortaya koyabilmek ¢unku olan olduktan sonra cezalandirma-
nin disinda ortaya ¢lkarmanin ¢ok faydasi olmayacaktr. Tum teori
onleyici altyapiyr ¢ikarmakta yatiyor.

Dinleyici

Murat Akdogan ve Murat Kolbasi’ya sorum olacak. Kurumsallas-
ma sureci i¢in bir ihtilal yapmak gerekli mi? Bunlan yasadiginiz icin
soruyorum. Bu ihtilal kanh m oluyor kansiz m?

Murat Akdogan

Bizim kurumsallagma strecimiz oldukga zor oldu. Sirketimiz bat-
t1. Bu arada bir sey eklemek istiyorum, sirketlerin ¢ogu buytirken de
batabiliyor. Ozellikle hizl1 buytime siirecinde batnliyor. Girisimciligin
yetmedigi bir noktaya gelindiginde girisimcilikten onu destekleyen
yoneticilik noktasina ulasilmadigi zaman batiiyor. Bizim sirketimiz
de batt1. Cok iyi bir girisimci patronumuz vard1. Tabi kiguk bir sir-
keti orta 6lgekli bir sirket haline getirdi. Buyiik noktasina tasima sui-
recinde yonetim strecleri yetersiz kaldi. Planlama, organize etme,
yonlendirme, denetleme sarecleri yetersiz kald1 ve sirket sikintiya
girdi. Bizim yonetime gegisimiz oldu benim avantajim da ashnda sir-
ketin batmis olmas1 oldu. O bir firsatt1 ama o sirketin batig1 onlarnin
da lehine oldu. Cunku bildim bileli o sirket 14 bankamn elinde ya-
samasinl devam ettirmeye ¢ahsiyordu. Oysa yeni Baymak 5-6 sene
icinde bankalara para satar hale geldi. Buradaki fark girisimciligin
yonetim anlayg: ile batiinlesmesidir. Onlar sikinudan kurtuldular,
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