Deloitte.

Family Business Review
Nisan 2018



Icindekiler

Nesilden nesile sosyal fayda saglamak
Ali Kamil Uzun, Direktor

Déviz geliri olmayana doévizle bor¢lanma yasagi
Sebahattin Erdogan, Ortak | Vergi Hizmetleri

Her patron IK'ci dogar (ya da éyle oldugunu saniyoruz)
Cem Sezgin, Ortak | Danismanlik Hizmetleri

Vendor Assit
Hande Ozdiler Yilmazkaya, Ortak | Finansal Danismanlik
Ege Nasuhoglu, Kidemli Mudur | Finansal Danismanlik

Esin Guiral Argat ile roportaj
Itir Sogancilar Glum, is Riski Hizmetleri Lideri
Ece Koycu, Is Riski Hizmetleri Mudura

10

12

14



Ali Cigekli
Deloitte Turkiye Ortagi
Deloitte Private Turkiye Programi Lideri

Deloitte Private uzmanlari tarafindan hazirlanan Family Business Review'un Nisan 2018
sayisinda sizlerle aile sirketlerinin gindemini olusturan guncel konulara iliskin goruslerimizi
paylagmaktan mutluluk duyuyoruz. Deloitte Private programi basta aile sirketleri olmak
Uzere, finans kuruluslari, halka agik ve ¢ok uluslu firmalarin haricindeki firmalarin ihtiyaglarina
odaklanmaktadir.

Deloitte Private programi kapsaminda Ocak 2018 yilinda Deloitte Global uzmanlarinin
baslattigl aile sirketleriicin kuresel bakis agilari arastirmasinin sonuglari son derece ilgi
cekici. DUnyanin gesitli Ulkelerinden 400'den fazla aile sirketinin katildigl bu arastirmada
aile sirketlerinin gelecek hakkinda olumlu beklentiler i¢cinde oldugunu gézlemlerken,
arastirmamizda dikkat ¢eken bazi sonuglari sizlerle paylagmak isterim.

* Arastirmaya katilan sirketlerin Ucte ikisi izleyen 12 aylik dénemde cirolarinin ve karlarinin
artacagl beklentisiicinde. Sirketlerin %42'si ise cirolarinin %25 den fazla artacagini
ongoruyor.

* SOz konusu sirketlerin %42'si ise dnumuzdeki 12 aylik ddnemde baska bir firmayi satin
alacagini 6ngodruyor.

* %48’ ise 6nUmuzdeki 1 yil icerisinde daha fazla tam zamanli calisani ise alacaklarini
belirtiyor.

GUnUmUz piyasalarinda aile sirketlerinin yarattigi cirolarin en azindan bir kisminin uluslararasi
piyasalarda Uretildigini gbzlemleyebiliyoruz. Aile sirketleri her gecen giin operasyonlarini
daha fazla uluslararasi piyasalara tasirken gecmise oranla tek bir piyasaya veya cografyaya
cok daha az bagimli kaliyor. Aragtirmamizda dinyanin ¢esitli yerlerinde faaliyet gosteren

aile sirketlerinin gelecege dair beklentilerini keyifle okuma firsati bulacaginizi umuyoruz.
“Global perspectives for family businesses” arastirmamizin tamamina www.deloitte.com web
sitemizden ulasabilirsiniz.

Deloitte olarak biz de aile sirketlerinin intiyaclarina dinyanin her neresinde olursa olsun
yanit verecek uluslararasi kaynaklara sahip olmamiz ve en dogru uzmanhg musterilerimiz
ile hizli bir bicimde bulusturmamiz gerektiginin bilincindeyiz. Bunu Deloitte Private programi
sayesinde Deloitte'un dinyanin ¢esitli ofislerinde faaliyet gosteren uzman agi ile strekli
iletisim halinde kalarak sagliyoruz.

Yeni sayimizi keyifle okuyacaginizi umut ediyoruz. Herhangi bir sorunuz oldugunda bize her
zaman ulasabileceginizi belirtmek isteriz.






Nesilden nesile
sosyal fayda

saglama

Ali Kamil Uzun
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 http://degisimicinbagis.org/filantropi-nedir/

2 http://www.tusev.org.tr/tr/sosyal-yatirim/degisim-icin-bagis-projesi/yayin-turkiyede-kurumsal-filantropi
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Kelimelerin distncelerimizi dogrudan
belirleme glct bulunuyor. Bunun icin
dusUnsel faaliyetlerimizde kelimelerin
etimolojik anlamlarina bakmak, isleyecegimiz
konuyu farkli acilardan ele almamizi, daha
derin ve tarihsel boyutlariyla kavramamizi
saglayacak. Bu kelimelerden biri de yabanci
dildeki kullanimiyla filantropi. Filantropi,
Yunanca'da sevgi anlamina gelen "philos"
ile insan anlamina gelen "antropos"
kelimelerinden olusuyor. Bu iki kelimeyi
birlikte kullanarak olusturulan filantropi,
insan sevgisi anlamini tasiyor.

GUnUmuzde filantropi; birinin, zamanini,
uzmanhgini veya varliklarini sosyal fayda
yaratmak amaciyla gonulld vermesi

olarak kullaniliyor.* Filantropi kelimesinin
bu etimolojik cozUmlenmesi, kelimenin
bugtin yaygin kullanimi olan maddi temellj,
ayni veya nakdi bagisin ¢cok dtesinde bir
anlama geldigini ortaya koyuyor. Kelimenin
kokd insan sevgisi olup, dolayisiyla insan
sevgisi icin yapilan ¢alismalari iceriyor.
GUnUmuzdeki tanimlamaysa, bir bireyin veya
grubun ortak faydayi ileriye gétirmek ve
yasam kosullarini iyilestirmek icin yaptiklari
gonulld bagis kavramini da kapsiyor.?

Sevgiyi gostermenin yolu...

Konu insan sevgisi icin yapilan ¢calismalar
olunca, bu sevgiyi gbostermenin araglari

da degisiyor. Bugtn, gecmiste oldugu gibi
ddnyanin da ihtiyaci olan egitim, saglik,
kultdr ve sanat, yoksullugun giderilmesi,
kadin statUsunun gelistiriimesi vb. konularda
filantropi uygulamalarinin yaygin oldugunu
goruyoruz.

Tarihsel geleneklerden kaynaklanan, sosyal
sorumluluk kdlttranidn énemli oldugu bir
toplumsal yapimiz var. Anadolu'da kurulan
kervansaraylar, camilerin etrafinda kurulan
sosyal kurumlar, asevleri, cesmeler, bu
sosyal sorumluluk kiltirdnun érnekleri
arasinda yer aliyor. Ayrica kisilerin
servetlerini hayir islerinde harcanmak tzere
actiklarr vakif gibi kurumlari da bu sosyal
sorumluluk anlayisinin érnekleri olarak
sayabiliriz. Bunlar, zamanin sartlarinda
muhtag insanlarin intiyaclarini karsilamak
amaclyla dénemin “sosyal devlet” anlayisi
ve yardimsever kisilerin gayretleriyle ortaya

cikiyor. 0 5
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Bugun artik toplumda sosyal sorumluluk
olarak 6zetledigimiz bu konuda bireyler,
kendi butceleri cercevesinde bagis
yaparken, kurumlar bunlari kurumsal

sosyal sorumluluk projeleri olarak ele

aliyor. Konuyu sadece butce agisindan
degerlendirmek de ¢ok dogru degil.

Ayni zamanda bireyler zamanlarini, bilgi
birikimlerini, sosyal fayda yaratmak amaciyla,
gonulld olarak kullaniyor,

Sosyal sorumluluk projeleri, tiiketicide
olumlu algi yaratiyor...

Sirketlerin kurumsal sosyal sorumluluk (KSS)
projelerini bugtn filantropi anlayisinin is
dunyasindaki uygulamasi olarak goriyoruz.
Sosyal sorumluluk projeleri, kurumsal
firmalar i¢cin goz ardi edilmemesi gereken
Odnemli faaliyetler arasinda yer aliyor. Hatta
tlketicilerin firma tercihlerinde, firmanin
yaptigl sosyal sorumluluk projelerinin
O6nemli oldugu belirtiliyor. Bilinen,

gluvenilir, markalagmig firmalarin etkili

sosyal sorumluluk uygulamalari, kamuoyu
tarafindan hem bekleniyor hem de bu

tdr davraniglari olumlu karsilaniyor. Ayni
zamanda bu algl, firmalari sosyal sorumluluk
calismalarina da 6zendiriyor. Nitekim Ulkemiz
ekonomisinin amiral gemileri olarak kabul
edilen pek ¢cok kurulusumuzun egitim, saglik,
kultdr gibi birbirinden farkli alanlarda sosyal
sorumluluk ¢alismalari yaptiklarini biliyoruz.

Bir yasal zorunluluk olmanin disinda ahlaki
bir durus olarak yapilan bu ¢alismalarin
dinyada da yaygin 6rneklerini gbriyor,
duyuyoruz.

Sirketlerin sosyal sorumluluk uygulamalarina
baktigimizda, bazilarinin kurduklar

vakiflar araciliglyla bu ¢alismalara kaynak
ayirdiklarini, bazilarinin basgka STK'lari
destekleyerek bu ¢alismalari yaptiklarini,
bazilarinin da binyelerinde kurduklari
birimlerle bu calismalari gerceklestirdiklerini
veya hepsini birlikte ya da birkacini ayni anda
yurdatttklerini gdriyoruz.

Kurumlar sosyal sorumluluk projeleriyle
toplumsal fayday! ve gelismeyi saglamayi
amaclarken bunun icin de blyuk fonlar
ayirabiliyorlar. Ayrilan bu fonlarla hayata
gecirilen devasa kuresel projeler, kurulan
ulusal veya uluslararasi vakiflarla, genis bir
iliski ve etki yaratiyor.

Filantropi kurumsallasarak daha da
6nemli olmaya basladi

Adina ister sosyal sorumluluk ister filantropi
diyelim, ihtiyac sahibi kisilere yardim etme,
toplumsal fayda saglama amaci 6zellikle
sirketler icin kurumsallasarak, daha da
6nemli olmaya basladi. Artik toplumun
ihtiyac duydugu alanlari dogru belirleyebilen,
bu konularda ¢alismalar yapmakicin

ekipler ve mali kaynaklar organize eden
sirketlerden bahsediyoruz. Bu anlayisin,
sosyal sorumluluk konusunda ¢alisan diger
aktorler olan sivil toplum kuruluslari ve
bireylerin calismalariyla sinerji olusturarak,
toplumsal refah Gzerinde ¢lculebilir bir etkisi
bulunuyor.

Ulkemiz ekonomisinin énemli aktérleri
arasinda yer alan aile sirketleri agisindan
konuyu irdeledigimizde, genel filantropik
calismalarin yani sira farkli bir sosyal fayda
uygulamasiyla da karsilasiyoruz. Ayrilan
fonlarin, kurulan vakiflarin veya isbirliklerinin
yaninda kurucu liderin sirkette yarattig ve
sirketin sdrekliligini saglayan kultarin de
filantropik bir 6zellik tasidigini goriyoruz.

Yeni neslin devraldigi miras arasinda
sosyal sorumluluk da yer aliyor

Kurucu lider, ticari basarisi yaninda
kendinden sonra gelecek kusaklarin
yetistirilmesi amaciyla hem zamanini hem
bilgi ve deneyimini de kisilere vakfediyor.
Ayni sekilde sirkette, sirkete 6zel, onun
ruhunu tasryan bir kiltdrandn yaratiimasi,
calisan bagimliiginin saglanmasi, given
ortaminin saglanmasi, ¢alisanlar arasindaki
iliskilerin tesisi gibi konular da kurucu liderin
ticari basari disindaki gticiindn bir sonucu.

Kurucu liderden sonra sirket yonetimini
devralan kusaklar, sirketin bizatihi kendisi,
surekliligini ve surdurulebilirligini saglayan
kaltura, kendileri icin sahiplenilmesi gereken
bir sosyal fayda 6gesi olarak algilamal.

Yeni nesil yoneticilerin, kendilerinden

onceki kusaklardan devraldiklari miras
arasinda ayrica sirketlerin sosyal sorumluluk
calismalari da yer aliyor. Kurucu liderlerin,
sirketin yapisina uygun olarak sosyal
sorumluluk faaliyetlerine kaynak ayirdigini
goruyoruz. Sirketin yonetim anlayisinin

bir parcasi olan bu davranis, yeni nesil

icin de kabul edilmeli, hem var olan sosyal
sorumluluk ¢calismalari devam ettirilmeli
hem de sirketin yapisina uygun anlayis
cercevesinde, bu alanlardaki calismalar da
guncellenmeli. Boylece nesilden nesile gecen
sirket, nesilden nesile gecen bir sosyal fayda
anlayisiyla, toplumsal refaha katki saglamis
olacak.

Filantropi sirketlerin
stirdurilebilirligine de katki saghyor
YerkUremiz bugln bir¢ok sorunla karsi
karslya. Bu sorunlarin ¢coztlmesi artik
sadece devletlerin veya uluslararasi
kurumlarin degil diger butun aktorlerin,
sivil toplum kuruluslarinin, bireylerin ve
sirketlerin de calismalarini gerektiriyor.
Belirli bir ekonomik faydanin elde edilmesi
amaciyla kurulan sirketler, yapacaklari bu
katkilarla sadece toplumsal refaha katki
sunmuyor ayni zamanda sirket karlilig ve
surdurulebilirligi Gzerine de olumlu bir etkiye
ve alglya sahip oluyor.

Sirketlerin yonetimini devralan yeni
kusaklarin sdrdurulebilir bir sosyal
sorumluluk anlayisina sahip olmasi ve

bu anlayislarini ¢cagin gereklerine gore
guncellemeleri, sirketlerin strdurulebilirlig
icin bir yonetimsel zorunluluk, kurucu
kusaklarin mirasina sahip ¢ikilmasi
konusunda da bir ahlaki durus olarak énem
taslyor.
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Doviz geliri olmayana
dovizle borclanma yasagi

Bir stre Once yayinlanan Bakanlar Kurulu Karari ve
konuya dair Teblig ile doviz geliri olmayan kisilere dovizle
borclanma yasagi getirilmistir.

Sebahattin Erdogan Temel amacin ekonominin ve dolayisiyla
Ortak ekonomik islemlerin istikrarli bir sekilde
Vergi Hizmetleri surdurulebilmesi olarak aciklanabilecek
Deloitte Turkiye olan bu uygulama Turk Parasi Kiymetini

Koruma hakkinda 32 Sayili Kararda yapilan

degisiklik ile hayata gecirilmis bulunmaktadir.

Uygulama baslangici olarak 2 Mayis 2018
tarihinin 6ngoruldugu bu dizenlemenin
detaylari su sekildedir.

Karara gore, 02/05/2018 tarihi itibariyle
doviz geliri olmayan Turkiye'de yerlesik
kisiler yurt digindan veya yurticinden
doviz kredisi kullanamayacaktir. Burada
doviz gelirinden kasit ise su sekilde ifade
edilmistir: "ilgili mevzuat ile belirlenen
ihracat, transit ticaret, ihracat sayilan satis
ve teslimler ile déviz kazandirici hizmet ve
faaliyetlerden elde edilen gelirler"

istisnalar

Doviz geliri sarti aranmaksizin
bor¢laniimasina imkan veren diger bir
ifade ile bu dUzenlemenin istisnalari olarak
kabul edilebilecek bazi 6zel durumlar da
duzenlemede dikkat cekmektedir.

Oncelikli olarak kullanim tarihinde yurt
icinden ve yurt disindan temin edilen nakit
doviz kredisi borglarinin geri ddemesi
yaplimamis toplamini ifade eden kredi
bakiyesi tutari 15 milyon ABD dolari veya
Uzerinde olan Turkiye'de yerlesik kisiler,
kapsam digindadir.

Doviz geliri sarti aranmayacak diger haller
ise sunlardir:

* Kamu kurum ve kuruluslari, bankalar
ile Turkiye'de yerlesik finansal kiralama
sirketleri, faktoring sirketleri ve finansman
sirketlerinin kullanacaklari doviz kredileri.

Yatirim tesvik belgesi kapsaminda

kredi almalari dngdrilen Turkiye'de
yerlesik kisiler tarafindan kullanilacak
doviz kredileri ile 24/12/2007 tarihli ve
2007/13033 sayili Bakanlar Kurulu Karari
ile yururluge konulan Mal ve Hizmetlere
Uygulanacak Katma Deger Vergisi
Oranlarinin Tespitine iliskin Kararin eki
(1) sayil listenin 17 nci sirasinda sayilan
gumruk tarife istatistik pozisyonlarinda
yer alan makine ve cihazlarin (kullaniimis
olanlariile aksam, par¢a, aksesuar

ve teferruatlari harig) finansmani igin
kullanilacak doviz kredileri.

Uluslararasiilana ¢ikilan yurtici ihalelere
iliskin faaliyetlerle ilgili olarak ihaleyi
kazanan Turkiye'de yerlesik kisilerin
veya Savunma Sanayii MUstesarhiginca
onaylanan savunma sanayii projelerini
Ustlenen Turkiye'de yerlesik kisilerin
kullanacaklari doviz kredileri.

Kamu 6zel isbirligi modeli kapsaminda
gerceklestirilecek projeleri ytrttmekle
gorevli olan Turkiye'de yerlesik kisilerin
kullanacaklari doviz kredileri.



e ihracat, transit ticaret, ihracat sayilan satis
ve teslimler ile doviz kazandirici hizmet
ve faaliyetlere iliskin baglantilarini ve
muhtemel doviz gelirlerini tevsik etmek
kaydiyla, son U¢ maliyilda doviz geliri
olmayan Turkiye'de yerlesik kisilerin tevsik
ettikleri muhtemel doviz gelirleri toplamini
asmayacak sekilde kullanacaklari déviz
kredileri.

* Bakanlikca belirlenecek esaslar dahilinde
Turkiye'de yerlesik kisilerin kullanacaklari
doviz kredileri.

Turkiye'de yerlesik kisilerce yurt igi ve yurt
disindan temin edilen doviz kredilerinde son
3 mali yilin doviz gelirleri toplami dikkate
alinacaktir. Buna gore;

Kullanim tarihinde, krediyi kullananin
kredi bakiyesinin 15 milyon ABD Dolarinin
altinda olmasi durumunda, kullanilmak
istenen kredi tutari ile mevcut kredi
bakiyesi toplami son 3 mali yilin déviz
gelirleri toplamini agamayacaktir.

Bankalar ile Turkiye'de yerlesik finansal
kiralama sirketleri, faktoring sirketleri

ve finansman sirketleri kullandirdiklari
kredilerin yukaridaki esasa uygunlugunu
kontrol etmekle yakumltdurler.

Kredi bakiyesi 15 milyon ABD Dolarinin
altinda olan Turkiye'de yerlesik kisilerin
doéviz kredisi kullanim talepleri sirasinda
son 3 maliyila iliskin déviz gelirlerini
mali mdsavirlere onaylatmalari zorunlu
olacaktir.

Kredi bakiyesinin son 3 mali yilin déviz
gelirleri toplamini astiginin sonradan
tespit edilmesi durumunda yurticinde
bankalardan (serbest bolge subeleri dahil),
finansal kiralama sirketlerinden, faktoring
sirketlerinden ve finansman sirketlerinden
kullanilan kredilerin asima neden olan
kismi geri cagirilacak veya Turk Lirasi
krediye donustdrUlecektir.

Kredi bakiyesinin son ¢ mali yilin déviz
gelirleri toplamini astiginin sonradan

tespit edilmesi durumunda bankalarin,
finansal kiralama sirketlerinin, faktéring
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sirketlerinin ve finansman sirketlerinin yurt
disindaki subeleri (bankalarin off-shore
subeleri dahil, serbest bolge subeleri harig)
tarafindan kullandirilan kredilerin asima
neden olan kismi geri cagirilacak veya Turk
Lirasi krediye dénUsturilecektir.

"Karar uyarinca 02/05/2018 tarihi itibariyle
acik bulunan dévize endeksli krediler, hi¢bir
sekilde dovize endeksli kredi olarak veya
doviz kredisi olarak yenilenmeyecektir.

Gercek kisilerin dévizli borclanma
yasagi

Kararin suan yururlukteki halinde, Turkiye'de
yerlesik gercek kisilerce, bazi haller disinda,
yurticinden ve yurt disindan déviz veya
dovize endeksli kredi kullanilamayacagi
hikmi yer almaktadir. Bu Karar ile sz
konusu huktm gercek kisilerce hicbir sekilde
yurticinden veya yurt disindan ddviz kredisi
veya ddvize endeksli kredi kullanilamayacagi
yonunde degistirilmistir.

15 Milyon ABD Dolari ve ustiinde kredisi
olan firmalara bildirim ve bagimsiz
denetim yiikumlalagu

17 Subat 2018 tarihli ve 30335 sayili Resmi
Gazete'de "Doviz Pozisyonunu Etkileyen
islemlerin Tarkiye Cumhuriyet Merkez
Bankasi Tarafindan izlenmesine iliskin Usul
ve Esaslar Hakkinda Yonetmelik” adi altinda
bir dizenleme yayimlanmistir. Yayinlanan
bu yonetmelik ile 15 milyon ABD Dolari ve
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Ustlnde kredisi olan firmalara bildirim ve
bagimsiz denetim yukumlUlugu getirilmistir.

Yonetmelik ile yurt icinden ve yurt disindan
saglanan yabanci para nakdi krediler ile
dovize endeksli kredilerinin toplami ilgili
hesap déneminin son is gunu itibariyla 15
milyon ABD dolari ve Ustinde olan firmalara,
veriformu ile talep edilen bilgileri, aciklama
formuna uygun olarak Merkez Bankasina,
muUteakip hesap doneminden itibaren
bildirim yUkumlUlugu getirilmistir.

Bildirimler, finansal raporlama ¢ercevesine
uygun olarak ilgili yiin 31 Mart, 30 Haziran
ve 30 EylUl tarihlerinde sona eren ara hesap
donemleriicin takip eden birinci ayin sonuna
kadar ve 31 Aralik tarihinde sona eren yillik
hesap donemiicin takip eden Uglncd ayin
sonuna kadar tamamlanacaktir.

Bu kapsamda bildirim yakimlaligu olan
firmalara, yukdmluluklerinin basladig
tarihten itibaren 60 gun icinde bir bagimsiz
denetgiile denetim soézlesmesi yapma
zorunlulugu da 6ngdrulmustar.
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Her patron IK'ci
dogar (ya da
oyle oldugunu
saniyoruz)

Cem Sezgin

Ortak

Danismanlik Hizmetleri
Deloitte Turkiye

Aile sirketlerinde patronlarin insan
kaynaklarina olan ilgileri, en azindan

belli alanlarda, beni hep ¢ok etkilemistir.
Tabii burada tim iK stireclerine atifta
bulunmuyorum. Benim bahsettigim daha
ziyade isin Ucret ve performans kismi.
Yilsonlari yaklasip da butge hazirlanmasi
surecine girildiginde, kimi patronlar farkli
bir ruh haline bartnuyorlar. Onlar igin belki
de senenin en heyecanli dénemi baslhyor.
Ucret ¢alismalarinda insan Kaynaklari
departmanlari ile neredeyse dirsek dirsege
calisarak konuya oldukga fazla madahil
oluyorlar. IK yetkilileri ise énlerinde devasa
excel tablolar, ellerinde disaridan satin
aldiklari (ancak tam da i¢sellestirilemedigi

icin Uzerlerinde ziyadesiyle degisiklik yapmak
durumunda kaldiklari ve patronlari iknada
bir tarld istedikleri randimani saglayamayan)
kiyaslama veri tabanlari ve kafalarinda bir
dolu soru isareti ile bu zorlu dénemden
minimum zararla nasil ¢ikacaklarini kara
kara dusUnuyorlar. Unvan-kademe yapilari,
is aileleri, Ucret bantlari Uzerinden gitmesi
gereken bir degerlendirme, bir bakmissiniz
ki bambaska eksenlere kaymaya baslamis.
Zaten jargonsal ve kavramsal sdylemlere
alerjileri olan patronlar ¢zlerinde pragmatik
insanlar ve kendi yollarini kendileri
bulabiliyorlar. Nasil mi? Gelin 6rnekler
yardimi ile beraber kisa bir yolculuga cikalim:
“Ben o kizi biliyorum, her glin en az yarim



"o

saat gec geliyor”, “sen okuluna bakma o
cocugun, hepsinden akilli 0", “bu sektorde
bu paraya dua etsinler, bizim gibi dagitan,
veren yok; soruyorum ben hep arkadaslara-
hatta dur bak yaninda arayayim, istersen

"o

sen de dinle”, “primle filan hallederiz sonra
UstunU de”, “6tekisine araba verdik tamam
ama kag yasinda adam, daha 6nce yoneticilik
falan yapmis; simdi vermemek olmaz;

bu daha ¢ocuk; buna vermesek de olur”,
"yemekhaneyi yeniledik, bir diinya masraf
yaptik; bir de zam miyapacagiz?”, “Oranlar
yUksek geldi bana, acaba 6deme tarihlerini
mi biraz ileriye atsak?”, “Ben onun gonlind
alinm sonra”... Sayet bu satirlari okurken
kullanmis oldugum ¢rneklerin dramatize
edildigini disdnen varsa agik¢a belirtmeliyim
ki; yukaridakiler bir nebze "hafifletilmis,
sansurlenmis” ifadeler. Bazen insan kendine,
acaba kag farkli tesis, kag tane calisan daha
olursa patronlar bu derece mudahil olmayi
birakirlar diye soruyor.

Mesela yeni alimlarda dananin kuyrugu

kimi durumlarda en bastan kopuyor.
Patronlar mulakatlarda “e peki ne kadar
para istiyorsun?” cimlesi ile baslayan ve
pazarlik¢l genlerinin kizismasi ile iyice
sekillenen Ucret gérismelerine mudahil
olabiliyorlar. Adaylar i¢in oldukga zorlu bir
durum oldugunu kabul etmek lazim. Bu
samimiyet bazilari i¢in rahatlatici olurken,
bazilarinin durumu sorgulamalarina sebep
olabiliyor. Skalalarin toz duman oldugu bir
iklimde, IK yéneticileri nefes almakta bir
hayli zorlaniyorlar. Baz maaslar s6z konusu
oldugunda gene bir nebze oturmus kabuller
var. Aile Uyeleri de bu konuda iyi-kétd bir
pratik yapmis durumdalar. Ama yan haklar
ve prim dendiginde ortalik gene karisiyor.
Performans Yonetiminin yerini “takdir
hakkl”, bilimsel modellerin yerini “geleneksel
yaklasimlar” aliyor. Tim bu resim, daha
klgUk ve daha basit yapilarda az ¢cok anlasilir
geliyor insana. Nitekim, KOBI 6lceginde aile
sirketleriicin izlenebilirlik cok daha kolay.
insan iliskileri daha az mesafeli. Kurumsallik
adina ¢alisan beklentileri daha dustk
seviyede. Olcek daha kiiclik oldugunda
olusabilecek hatalarin da etkisi genelde
daha dusuk. Kisaca "iklim mUsait”, sartlar

yOnetilebilir dizeyde. Ancak calisan sayilari
onlarla ifade edilirken, 6nce yUzlerceyi sonra
da binli rakamlari buldugunda, yapilan isler
eskiye nazaran karmasik ve cesitli hale
gelince resim bir anda gece ve glindUz gibi
degisiveriyor. Mikro yonetim ve detaycilik,
dahiliyet Gzerine kurulu bir hakimiyet, genel
teamdller ile dogruyu bulma gibi metotlar bir
zamanlar sagladiklari verimi saglamiyorlar.
Ama tek mevzu Olgek ve cesitlilik degil.
Degisen dunya buglin y-kusagi ile,
dijitallesme ile, farkli yasa ve regulasyonlar
ile, donUsen musteri beklentileriile sirketleri
alisilageldik kaliplarin disina tasmaya
zorluyor. insan Kaynaklari politikalarimiz ve
onun ayriimaz - énemli bir birleseni olan
Ucret ve yan haklar politikalarimiz bu alanda
istisna degiller. Ucret ve haklarin, calisan
deneyimi adina toplam resim icerisindeki
konumu ve agirligi degisiyor. Bu konuda yeni
egilimler ve uygulamalar ortaya ¢Ikiyor.

iste bu noktada aile sirketlerinde
hissedarlarin geleneksel bazi hesap ve
yaklasimlari ge¢miste birakmalari gerekiyor.
Konuya daha profesyonelce yaklasmali

ve dizginleri bir nebze daha sirketteki
yoneticiler, mali isler ve iK fonksiyonlarina
birakmalilar. Liyakat - sadakat dengesini

iyi yonetmeliler. Bilimsel metot ve verilere
ac¢lk olmalilar. Basarili bir Gcret yonetiminin
karllik, calisan motivasyonu, isveren
markasi, nakit yonetimi, i¢ kontrol ve i¢
denetim, streclerde verimlilik, performans
yonetimi, butge ve finansal planlama ve

bir dolu farkli konuda saglayacag faydalari
degerlendirmeliler. Dogru ekip, dogru veri,
dogru sistemler, dogru IK politikalari, dogru
model ve dogru yonetisim mekanizmasi
icerisinde kendilerine bicecekleri makul
konumlandirma-sorumluluk ile aslinda
sirket icin ¢cok daha iyisini mumkuin kilmis
olacaklar. Bu ayni zamanda degisime aciklik
anlaminda c¢ok ciddi bir zihinsel dontsim
anlamina da geliyor. Cunku belki en hassas
olduklari alanlarin birinde farkli bir ydnetim
ve davranis tarzini benimsemis olacaklar.
2018 butce donemi geride kaldi ancak 2019
yilrigin cok ge¢ degil. Haydi, zaman degisim
zamani...
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Vendor Assist

Hande Ozdiler Yilmazkaya
Ortak

Finansal Danismanlik
Deloitte Turkiye

Ege Nasuhoglu
Kidemli Madur
Finansal Danismanlik
Deloitte Turkiye
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Aile sirketlerinin yeni nesillere devri
surecinde bUyUme ve kurumsallasma
amaciyla 6zel sermaye fonlari ya

da stratejik yatirimcilar ile ortakhk
arayiglarinin arttigini gézlemlemekteyiz.
Hizl blyumeye odaklanan aile sirketlerinin
hisse satis strecinde yasadigi zorluklara
hem alici taraf hem de satici taraf igin
yaptigimiz calismalarda sikga rastliyoruz.
Sirketlerin satis surecine hazirlanmalari
amaciyla satici taraf igin yapilan
calismalar genel olarak Vendor Assist

olarak adlandiriliyor. Vendor Assist
calismalarinin son 5 yilda hem Turkiye'de
hem de yurtdisinda pek ¢ok surecte
kullaniminin arttigini gézlemliyoruz. Hisse
satisina hazirlik strecinde danismanlarla
belirlenecek stratejiye ek olarak Sirket'in
dogru bir sekilde yatirimcilara anlatiimasi,
karhiligin strdaradlebilirligi ile ilgili
aciklamalarin dizgun bir sekilde yapilmasi
ve degeri etkileyen baslica faktorlerin
dogru bir sekilde hesaplanmasi buyuk
6nem arz ediyor.



Ozellikle aile sirketlerinde satis strecinin
zaten az olan insan kaynagl Uzerinde
olusturdugu ytk, operasyonlarin
devamliiginda da aksakliklar olusturabiliyor.
Eger ailenin sahip oldugu grup icinden

bir sirket satiliyorsa bu strecte hem
operasyonlarin hem de IT sistemlerinin
ayristirilmasi, sdézlesmelerin yeniden
gbzden gecirilmesi veya mizakere
edilmesi gerekecektir. Buna ilaveten
Sirket'in yoneticileri veya calisanlar satis
surecini geciktirerek bilgi akisini engelleyici
davranislar sergileyebilir.

Peki nedir Vendor Assist (VA) calismasi
ve satici ve aliciya olan faydalari nedir?
Vendor Assist, yatirimcilarla gorisme
surecinde sirketin ¢zellikle finansal
performansinin anlatiimasi ve olusabilecek
sorulara hazirlanmasi amaciyla sirketlere
destek olmak Uzere verilen hizmetlerin
toplamidir. Sirketin halihazirda finansal
bilgilerinin ve raporlamasinin beklenen
kalitede olmamasi ve istenilen zamanda
erisime aclk hale getirilememesi, rekabetgi
bir satis strecinin dntndeki en buyuk
engellerden biridir ve deger kaybina sebep
olabilir.

Vendor Assist:

* Pazarliga konu olabilecek problemleri
cok 6nceden belirleyerek yonetime bu
sorunlara deginmesi ve ¢bzmesi igin
zaman kazandirir. Satici tarafa streci
yonetmesi ve kontrol etmesi konusunda
yardimci olur.

Potansiyel alicilarin isletmeyi daha net ve
butlnlesik gormelerini saglar.

isletmeyi satisa en etkili bicimde hazirlar.

Potansiyel alicilar ve danismanlarin
istedigi finansal bilgilerin derinlik ve detay
seviyelerini bilerek 6Gnemli dizeltmelerin
belirlenmesini saglar.

Finansal bilgilerin acik ve tutarli bir sekilde
sunulmasini ve pazarlik stirecinde satici ve
alicinin hizl ve dogru karar almasini saglar.

* Ayrica satig sUrecinde finans ekibinin is
yUkd bu tdr islemlerde tecrubeli ekipler
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Vendor Assist

intiyaca gore kisitl veya detayli bilgi icerebilir.
Rapor hazirlanabilir ya da sadece excelde
dizeltmeler yapilabilir.

incelenen veriler hakkinda yorumlar ve
analizler yer alir.
Yatirmcailara karsi yakumlultk

bulunmamaktadir.

Alicr taraf finansmani icin uygun degildir.

Vendor Due Diligence

Satisa konu Sirket hakkinda bagimsiz
gbrustn sunuldugu bir rapor hazirlanir.

Vendor Assist'den daha uzun sureli ve daha
maliyetli olmasina karsin daha glvenilir ve
kapsamli bilgi saglar.

islemi gergeklestiren Alic'ya karsi yasal
yukdmlulik bulunmaktadir.

Ozellikle birden ¢ok alicinin bulundugu satis
sureglerinde kullaniimasi tavsiye edilir.

aracilig ile ciddi oranda azaltiimis olur.
Boylelikle, Yonetim Sirket'in glnluk
ihtiyaglarina rahatlikla odaklanir.

* En dnemlisi satis strecini kolaylastirmak
amaciyla ¢alismalar potansiyel alicinin
bakis agisiyla yuratalur. Bu surecte bilgiler
Hisse Satis Sozlesme'sinde kullanilabilecek
sekilde hazirlanir ve sunulur. (Net Borg,
isletme Sermayesi, FAVOK gibi énemli
indikatorler belirlenir.)

Tum bunlara ek olarak piyasada son yillarda
ozellikle islem degeri yUksek ve birden ¢ok
alicinin oldugu projelerde gordugumuz
Vendor Due Diligence ¢alismasi ile Vendor
Assist ¢alismalari arasindaki farka bakmak
da ihtiyaci net belirlemek agisindan faydali
olacaktir.

Vendor due diligence ve Vendor Assist
calismasl arasindaki en 6nemli fark VDD
calismasini yapan danismanin alicilara
karsi Ustlendigi yasal yukumlaluklerden
kaynaklanmaktadir.

Size Nasil Yardimci Olabiliriz?

Bizim surecteki rolimuz, duruma bagl
olarak sinirli veya oldukg¢a kapsamli
olabilmektedir. Muhtemel alicilarin strece
dahil olmasindan dnce ekibinizle yakin
calisarak problem olusturabilecek noktalari
belirler ve ¢cozimler oneririz.

Birlesme ve satin almalar konusunda
uzmanlasmis ekibimiz, Alim-satim islemi

uzmanlarimiz, satistan en fazla degeri elde
etmeniz i¢in durum tespit strecinde karsi
tarafa kapsamli ve tutarli yanitlar vermenize
yardimci olur.

Uzmanlarimiz:

e Saticr tarafin deger agisindan 6nemli
gordugu noktalar hakkinda analizler
hazirlar.

Tartismali konularin en iyi sekilde
sunulmasi ve aktarilmasi konusunda
danismanlik saglar.

Vergi etkisinin optimize edilmesii¢in satis
sdrecini en uygun sekilde yapilandirir.

Dataroom surecine girerken
yoneltilebilecek durum tespit sorularini
dnceden belirleyerek dogru ve etkili
cevaplar sunmanizi saglar.

Pazarlik streci ve satis anlagmasinin
imzalanmasindan cok 6nce fiyatlama ve
islemi etkileyebilecek hususlar hakkinda
olusabilecek sorunlari belirler ve sizinle
birlikte riski en aza indirme plani olusturur.

Pazarlik siirecinde, size sunulan satis
fiyati duzeltme mekanizmalari ve
kapanis hesaplari prosedurleri hakkinda
danismanlik saglayarak strecten
maksimum deger elde etmenizi saglar.
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"Alle isi gercekten bir
takim oyunu, cocuklara bu
surecte kisisel egolardan

uzak durulmasi gerektigi
aktariimal”
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Roportaj: Itir Sogancilar Giilum
Is Riski Hizmetleri Lideri

Deloitte Turkiye

Ece Koycu
Is Riski Hizmetleri MUdura
Deloitte Turkiye
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Esin Gural Argat
Gurallar Grubu
Yonetim Kurulu Baskan Vekili

Gurallar Grubu Yonetim Kurulu Baskan Vekili Sayin Esin Gural Argat ile; aile sirketleri ve
kurumsallasma, aile degerleri, Riza Bey'in tornasi, ailelerin geng kusaklarina tavsiyelerini
de iceren keyifli bir sohbet gerceklestirdik. Her ailenin yapisi, dinamikleri farkl da olsa, aile
Uyelerinin tecrtbe paylasimlarinin aile sirketlerinin surdurdlebilirligine katki sagladigina
inaniyor ve Esin Hanim'a bir kez daha tesekkur ediyoruz.

Bizi Gurallar Grubu’nun kurulusundan
alip bugitine getirir misiniz? Hikaye nasil
basladi ve hangi 6nemli yapi taslari var?
Kurucumuz Ali Gural sirketi 1948 yilinda
kurmus. Ali GUral'in babasi Canakkale'de
sehit olmus. Ali Gural babasini hi¢ gérmemis
ve o yillarin Turkiye'sini disundUgumuzde
bulyUk bir zorluk icinde hayata baslamis, bu
mucadeleyi yalniz strdirmus. 1948 yilinda
kerestecilikle is hayatina atilan Ali Gural'in
aslinda ¢ok derin bir kisisel hikayesi var, bu
ailenin hikayesini Riza Gural “Riza Gural'in
Tornas!” isimli kitapta ¢ok glzel bir sekilde
anlatiyor.

Kurulus yilindan sonra aile kerestecilik
isinde oldukga buyUyor, cocuklar da is
blyudukge ise katiliyorlar. Babasi, simdiki
Yonetim Kurulu Bagkanimiz Riza Gural'in
okulla arasinin iyi olmamasi sebebiyle onu
ceza olarak torna atdlyesinde ¢alismaya
baslatiyor. Ama Riza Bey surpriz bir sekilde

o isten ¢cok mutlu oluyor ve devam etmek
istedigini belirterek okula geri donus
yapmiyor. Ben bircok kez Riza Gural'in okula
devam etmeme Kkararini sorguladim ve okul
hayatina devam etseydi nasil olurdu diye
cok distndUm. Bunu sorguladigimda, o giin
kazanilan yetkinliklerin bugtnku ise nasil
yansidigini net bir sekilde gérddm. Bir isi
dogru yaplyorsaniz, bu is ne olursa olsun
pozitif neticelerini mutlaka aliyorsunuz.

Riza Gural kendi torna sirketini agtiktan
sonra diger kardegsleri de isin i¢ine giriyor.
Madencilik, turizm, kiremit fabrikasi,
porselen, seramik gibi farkli sektdrlerde
yatirimlarla is hayatina devam ediyorlar.
1985 yilinda kurucumuz hayatin
kaybettikten sonra sofra cami sektérine de
giriliyor ve 2004 yilinda aile ayrilma karari
aliyor. Ben ve agabeyim Erol Gural, ilk ayriima
asamasinda aile bir arada kalsin istemis ve
ayriimay!i ¢ok tercih etmemistik. Bu amagla

yaptigimiz aile anayasasi ve ¢esitli calismalari
aile buytklerine ilettik ancak bir noktadan
sonra mevcut durumu korumanin daha
zorlu ve riskli oldugunu, hareket kabiliyetinin
kaybedilebildigini fark ettik ve herkesin kendi
yoluna bakabilecegini goérduk.

Bizim ayrilik hikayemizin iyi bir hikaye
oldugunu didstntyorum, ¢inkd ayrilan
ailelerde genellikle isler kuculur veya is
kaybedilir. Bizim ayrilik hikayemizde ise her
birimiz ayri ayri blyddtk. O ylzden bizim
hikayemizi 6gretici ve 6zgln buluyorum.
Mutlak tek bir dogru yok. Teorik olarak her
seyi planlayabiliyoruz ancak pratikte isler
farkli sekilde yUruyebiliyor. Amag tercihen
bir arada olabilmek ancak bir arada olmak
artik zorsa ve bu konu insanlarin hayatlarina
ve ise zarar veriyorsa, hayatta baska
dogrular da var, diger dogrular insanlarin
kendi sartlarini yerine getirmesiyle hayata
gecirildiginde yine basarili bir hikaye ortaya
konabiliyor. @)
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Esin Gliral Argat
Gurallar Grubu, Yonetim Kurulu Bagkan Vekili

Bugun geldigimiz noktada, turizm ve sofra
cami sektorleri basta olmak Gzere makine,
insaat, enerji ve kiremit olmak tzere 6
sektdrde faaliyet gosteriyoruz. Aile Uyeleri
tarafindan ayrilma esnasinda disaridan
danismanlik ve destek alinmasi tercih
edilmedi. Aile icindeki i¢c dinamiklerive
hassasiyetleri en iyi yine aile bireyleri bildigi
icin biz bu sureci kendimiz yurutmeyi ve
¢cozmeyi tercih ettik. Birbirine esit olacak
sekilde 3 paket hazirlandi, kardeslerden her
birinin tercihini yapmasi ile secimler yapildi.
Teoride her sey planlansa da, isin dogasl
geregi bazi sUreclerde dngorilemeyen
uzamalar ve aksamalar oldu. Ancak,

bu uzamalar ve aksamalar olsa da, aile
dyelerinin her biriisine odakhydi ve hi¢
kimse ayrilik konusunu ana odak noktasl
haline getirmedi. Aile sadece kendiicinde
tercihini kullanmis oldu. Bu, batun Gural
ailesi olarak her bir aile Gyesinin basarisinin
devam etmesini ve islerin buyUumesini
sagladi. Bence 6nemli olan da budur; islerin
buytmesi ve yolunda gitmesidir. Bu 6rnege
az rasthyoruz ve bu 6rnegin 6zgun bir ruh
haritasi oldugunu dusdntyorum.
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Sirket yonetiminize bu basari
faktorlerini nasil entegre ettiniz? Bir
ardil planlamaniz var mi ve bir daha
gecmisteki ayriliga benzer durumlarin
yasanmamasi icin degerlerinizi
¢ocuklara ve sirketinize nasil
tasiyorsunuz?

Bu hikaye bizim icin ¢ok iyi bir Ogretiydi ve iyi
bir deneyim oldu. “Neyi dogru yaptik ve neyi
dogru yapmadik” 6grenmek ¢ok dnemliydi.
Dogru yaptiklarimiz cebimizde, dogru
yapmadiklarimizi dlzelterek gitmemiz ve
ilerlememiz gerekiyor.

Benim ilk dersim, aile anayasasi tek

basina yeterli degil. Sirketi yonetirken aile
anayasasindan gug alarak degil, ortaklik
sOzlesmesinin esas alinarak ilerlenmesi
gerektigini dUsinUyorum. Aile anayasasl,
ailenin tum bireylerinin iliskilerinin ve aile
bireyleriyle sirketin iliskilerinin dizenlenmesi
amaciyla yapiimali ancak ortaklik ve

isi yonetmek agisindan esas alinmasi
gereken konu ortaklik kavrami ve ortaklik
sozlesmesidir. Dolayisiyla bu iliskiler hukuki
bir platform Gzerinden gitmelidir, bireysel
haklar ve kurum hukuki platformda korunur
ve ailenin duygusalligi ile yonetilmez. Bu
elbette ki cok kolay bir konu degil. Aile
anayasasini bu noktada tetikleyici olarak
gbrmesem de yapllirsa glizel olur diye
dustnUyorum.

Gocuklarla ilgili olarak da ben sunu

gordum,; yazil kurallarin étesinde neyi

nasil yasadiginiz énemli. Cocuklar sizin
yasadiklarinizi gdrayor ve gdrduklerini kultar
olarak i¢sellestiriyorlar. Dolayisiyla, biz buna
daha ¢ok 6zen gdsteriyoruz. Hayatin icinde
yer alan ancak yazili olmayan bu kurallar
DNANIN bir parcasi haline geliyor ve yasanan
hikaye ¢ocuklara kaliyor.

Cocuklarin is hayatina girmeleri ve

yaz tatillerinde ¢alismasi gerektigini
dustntyorum. Biz de ¢ocuklarin ilkokuldan
sonra is hayatina katilmasina karar verdik
ve benim ¢ocuklarim buyuk oldugu icin ilk
olarak onlarla basladik. 6. sinifin yazindan
itibaren her yaz en az bir ay olmak tzere

staj programina devam ettiler. “Esin
Hanim'in oglu” bakis agisiyla farkli tutumlarin
olabilecegini dusindtgumuzden baska

sirketlerde ¢alismasini tercih etmedik ve
bizim sirketlerimizde staj yapmalarina karar
verdik. Cocuklar ilk basta tepki gosterdiler,
neden bdyle bir yola ihtiya¢ duydugumuzu
sordular, bizim sirtimizdan mi gecineceksiniz
dediler ve cocuk haklarindan bahsettiler.
Tabii kucuk oglum bir giin kendisine de sira
gelecegini bilerek agabeyini destekledi.

Bir takim muzakerelerden sonra onlari
ikna ettik. Blyuk oglum ilk olarak kiremit
fabrikasinda satis bolumunde ise basladi,
bu ekiple birlikte ic Anadolu'daki kasaba ve
koylere gitti. Bu deneyim, 12 yasindaki bir
cocuk icin yasam sartlarini icsellestirmesi
agisindan ¢ok glzeldi. Sonraki senelerde
dretim, turizmde depolar, housekeeping,
front office gibi farkli bolumlerde stajlarina
devam ettiler. Aslinda “calismak” demek
bedensel olarak sarf ettiginiz efor ve
ayaklarinizdaki agri demek. Depolardan
restorana karpuz taslyarak veya
housekeeping'in yaptiklarini yaparak
deneyim kazanabileceklerini disindim

ve calismanin ne oldugunu o yaslarda
anlayabileceklerine ve bireysel olarak
deneyimleyebileceklerine inandim.

Sonraki yillarda, kigtk oglumun cam
fabrikasinda kaliphanede calistigi bir
dénemde, oglumla birlikte yemek yemek
icin s6zlesmistik. Benim de toplantim uzun
surdu. Bir ara toplantiyl boldu ve toplantinin
devam ettigini gdrunce “Benim mesaim
baslyor” diyerek gitti. Misafirlerimizden biri
yemege ciktigimizda, “Sizin oglunuz kivircik
sacl ve esmer olandi, degil mi?" diye sordu.
Benim oglum beyaz tenliydi ancak yagdan
yUzU kirlenmisti ve esmer gibi duruyordu.
Universite donemine kadar bu stire¢ bu
sekilde devam etti ve Universiteye gelince
disarida calismalarinin vakti gelmisti. ikisi
de farkli yerlerde stajlarina yapmaya devam
ettiler, bUyUk oglum Amerika'da teknoloji/
yazilim sirketinde staj yaptl, ufak oglum
banka ve danismanlik sirketlerinde stajini
yapti. Agabeyimin ¢ocuklari da ayni sekilde
yetisti. Bu streg onlara is hayatinda en alt
seviyeden itibaren streclerin nasil isledigini,
yukariya ciktikca asagidaki hangi detaylari
hissetmeleri gerektigini gbsterdi. Bunu biz
kiymetli ve degerli buluyoruz. Calisana saygl
duyulmasi lazim, bunu anladilar. Ofiste
oturarak isler ytrumuyor, bunu fark ettiler.



Gocuklarigin iyi egitim sart. Master sart
degil ama isterlerse yapabilirler. Ancak,

biz en az 3 sene disarida deneyim sahibi
olmalarinristiyoruz, bu kendiisini yapmak
da olabilir. Sonra sirkette calismak isterlerse
burada ¢alisabilecekler. Prensip olarak

aile cocuklariimn mevcut kurulu diizene
girmesi her iki taraf icin de zor olabiliyor.
icerideki profesyonellere haksizlik olabildigi
gibi cocugun kendini ailenin geng cocugu
olarak kabul ettirmesi ve yerini bulmasi

da zor oluyor. Profesyonellerde patronun
cocugu gelince mudurluk, kariyer vb. konular
nedeniyle bir soru isareti ve tedirginlik
olabiliyor. Cocukta da ¢ocuk yetkin olsa

bile kendi yetkinligini gdsterme konusunda
ve kabul edilmesi konusunda zorluklar

ve haksiz rekabet yasanabiliyor. Ayrica,
“birinin oglu veya kizi" olarak aniimalarini
ve bu sekilde etiketlenmelerini de haksizlik
olarak gértyorum, bu tanimlar ¢ocuklarin
yetkinlikleri ve donanimlarinin 6ntine
gecebiliyor. Cocuklara kendi bireysel
yetkinlikleri cercevesinde bakilmalr.

Ben kendi cocuklarimin kuruma katki
saglamalari icin sirkete gelmelerini istiyorum.
Gocuklarin mevcut kurumun igerisine
gelmelerinden ziyade, biz biyUyen bir
yaplyiz, cocuklarimi yeni olugmaya baslayan
duzenin igerisine koymak ve taslarin yerine
oturmasini saglamak bana daha dogru
geliyor. Tercihimizi bu yénde kullanmayi
istiyoruz, dolayisiyla kendi alanlari, kendi
yetki ve sorumluluklari ve hesap alma ve
verme dUzeni olacak.

Sizin de bildiginiz gibi, Avrupa'da aile
sirketleri cok gli¢lt durumda ve son
derece de basarililar. Aileler kendi islerine,
degerlerine ve kimliklerine sahip ¢ikmak
zorunda. Bireysel tercihler sebebiyle kolayca
vazgecilmemeli diye disdnUyorum. Aile
sirketlerinin belirli bir seviyeye gelmesinde
blyuk emekler var; ailenin emegi,
calisanlarin, tedarikgilerin, Ulkenin emegi.
Dolayisiyla aile sirketleri cok kiymetli ve
cok degerli. Kusaklarin bu sorumluluk ve
degerlerle yetismesi lazim. Hem aile hem
de kurum degerleri ve hikaye bilinmeli ve
sonraki kusaklara aktariimali. Ancak, her
kusagin bilgi ve yetkinligi ayni seviyede
olmayabiliyor, bu yizden dogru aktarim

onemli. Bu isler gercekten bir takim oyunu,
cocuklara bu surecte kisisel egolardan uzak
durulmasi gerektigi aktariimali.

Bir adim geri gidecegim; siz geng
yaslardan itibaren islerin icinde
miydiniz? Sizin acinizdan ardil
planlamasi nasil oldu ve bu iste devam
etmeye nasil karar verdiniz?

Babamiz Riza Gural Yonetim Kurulu
Baskanimiz ve hala isin i¢inde. Biz patron
cocugu olarak buyumedik, bunu bilmiyorduk
bile. Bir fanus icerisinde degildik, hayatin
icinde her daim mucadele etmemiz gereken
bir alan vardi. “Riza Gural'in tornasindan
gecmek” diye bir tabir vardir, biz agabeyimle
onun ¢ocuklari olarak o tornadan gectik.
Bunun katkilarini cok gérduk ve géruyoruz,
bu sayede ¢ok giclendik.

Size babanizdan gecen degerleri bizimle
paylasabilir misiniz?

Babam cocuklarini aciyarak buyutmedi.
Ben daha sonra kendi ¢cocuklarima da

ayni sekilde yaklastim, “Ben size acirsam
hayat size acimayacak, o ytzden ben de
acimiyorum.” derim. Cocuklugumdan
itibaren sabahlari dort veya beste
kalkarim. Cocukken Pazar gunleri bile
bizim kalkis saatimiz 7'ydi, radyo calar

ve evdeki gUrultdyle uyanirdik. Biz hicbir
zaman “yoruldum” kelimesini kullanmadik,
kullanamadik. Cocukken “yoruldum”
dedigimizde babam ¢ok tepki gosterirdi,
“Ben bu yasimda yorulmayi bilmiyorum, siz
nasil yorulabilirsiniz?” derdi.

Arkadaslarimizla sirket seyahatlerimiz

cok oluyor. Bir keresinde ¢ok tempolu bir
seyahatimiz vardi, sabah yedide asagiya
inmistim. Genel Mudur arkadaslarimizdan
biri “Esin Hanim affedersiniz, size bir sey
sorabilir miyim? Siz hi¢ yorulmuyorsunuz,
cok enerijiksiniz, ne iciyorsaniz bize de soyler

misiniz?” dedi. O an bir baktim hepsi koltukta

yigiimis. Ben de “Yorgun hayat mi geger, su
icin dedim”

Biz babamdan hayatla mucadele etmeyi
ogrendik. “Neden boyle?” diye sorguladigim
zamanlar oldu ancak gérdim ki ekonomik
degerler bugln var, yarin yok. Tekrar yeni
bir sey yaratabilirsiniz veya mevcut durumu
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baska bir sey yapabilirsiniz. Ama yetisirken
aldiginiz degerler ve 6grendikleriniz size ait
ve 0 sizin hazineniz. Biz bu micadelenin
icerisinde buyUrken cebimizi bu hazine ile
doldurduk. O kadar mukavim oldum ki, su
an “Disaridan ne gelirse gelsin, ben onu
halledebilirim.” diyorum

Universiteyi bitirdikten sonra aile icerisinde
kendi isini kuran tek kisi bendim. Biz aydin
ancak geleneksel bir aileden geliyoruz, o
yillardaki hayatin akisi ve duzeninde ailedeki
erkeklerin her seyi hazirdi. Yine babamin
Ogrettigi bir sey vardr: “Haklar verilmez,
alinir” Ben de kendi isimi kurdum. Kutahya
Porselen’in el dekoru bolimunt ayirdilar ve
benim sorumluluguma verdiler. Ben daha
dnce hig resim yapmamistim ve onerilen is
ile yeteneklerim arasinda iliski yoktu. Ben o
ise basladim ancak bir stre sonra o isin beni
ve benim de o isi bir yere gdtirmeyecegini
anladim. Daha sonrasinda master'a basladim
ve 0 arada ¢ocuklarim dogdu. Master''m
bittikten sonra bir ¢ini atolyesi kiraladim

ve kendi isimi kurdum. El sanatlari gizeldi,
ancak ne kadar buyutebilirdim? Geleneksel
metotla Uretilen ciniler vardi, onlarin seri
imalatini yapabilecegimizi disindum. Bu
amacla bir sene italyanlarla laboratuvar
calismasl yaptim ve fabrikay kurdum. Alt
ay boyunca benim karolar firindan ¢atlak
ciktl, gece glindliz orada zaman harcadim.
Ancak laboratuvardan duzgun ¢ikan karolar
fabrikadan ¢atlak ¢cikmaya devam ediyordu.
O zaman babamin bir 6gretisi vardi; “Herkes
kendi gbbeginin bagini kendisi keser”. Yani,
senin canin aclyorsa kendine sen care
olursun... Konusunda uzman danisman

ve insanlarla ¢alislyordum ancak yine

olmuyordu. @
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Bir glin kitap karistiriyordum; kitapta

firinda bir sicaklik araliginda 6nerilen kalma
suresine rastladim. O an bizim Uretimlerin

o araliktaki kalma suresini tutmadigini

fark ettim ve bizzat kendim giderek gerekli
dizenlemeleri yaptim. Catlaklar gitti, Gretim
basladi. Sonrasinda yurtdisinda restorasyon
calismalari basladl. Bu iste bayag bir yol kat
ettikten sonra aile isine katildim ve 1998
yilindan itibaren aile sirketimizde ¢alismaya
devam ediyorum. Keza agabeyim de
ogrenciliginden itibaren islerin icindeydi. Yani
bize hi¢bir sey sunulmadi, tepsiyle verilmedi.
Dogrusu da buydu. Kendi hedeflerimde

ve kendi yolumda yUrimeyi 6grendim. Bu
surecte de gercekten 6grendigimi, deger
drettigimi hissettim. Neyi nasil yapacaginizi
en iyi siz biliyorsunuz. Babamin destegini bu
anlamda ¢ok gordum.

Kurumsallagma ile aile sirketlerinin
strdurebilirligi arasinda nasil bir iliski
kuruyorsunuz? Sizce aile sirketleri
nereye kadar ve nasil kurumsallasiyor?
Siz nelere dikkat ediyorsunuz?
Kurumsallasma bana gore sirketin ne
yaptigini ve nasil yaptigini biliyor olmasidir.
Sirkette yapilan islerin yazili prosedurleri
olmali, yetki/sorumluluklar belirlenmis
olmali ve butgeler olusturulmali. Yani
hesap aldiginiz ve hesap verdiginiz alanlar
belirlenmis olmali. Ig Denetim Biriminiz
olmali ve faaliyetleriniz bu kapsamda
gozden gecirilmeli. Boylelikle is kurallariyla
yonetilmis olacak ve aile bireyleri de bu
kurallara uyacak. Biz operasyonun iginde
olmayi tercih etmiyoruz. Bizim birbirinden
degerli akrabalarimiz ve arkadasglarimiz da
bizim sirketlerimizde caligmiyorlar. Prensip
olarak bunu izliyoruz. Bu yaklasim da bizi
duygusal kararlar almaktan uzak tutuyor.

Biz sik Yonetim Kurulu toplantilari yapmaya
calisiyoruz, yillik toplanti siremiz 216

saat. Bugln yeni diinyada basarili isleri
inceledigimizde, islerin “micro management”
ile ylradugund gortyoruz. Biz de bunu
zamaninda dogru bir sekilde yapmaya
baslamisiz. Yetki ve sorumluluklarimiz ve
isimizin konsepti belli. Butcelerimiz var,
yoneticilerimiz butgelerini siki sekilde takip
ediyor ve raporluyor. Degerlerimiz ve etik
kurallarimiz tanimli. Dolayisiyla, kurumsallik
yolunda ¢énemli adimlari atmis oluyoruz.
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Aileyi yonetmek mi daha zor sirketi mi?
Aileyi yonetmek daha zor. Daha fazla
duygusal bag ve daha glclU hiyerarsik
yapllar var. Sirkette yetki ve sorumluluklari
belirliyorsunuz ve profesyonellerle isleyis bu
yaplya gore yurdtdliyor. Ancak aile iliskilerini
yonetmek aclk ara daha zor.

“Aile sirketlerinde kadin yonetici
olmak...”, cimleyi tamamlar misiniz?
Prensipte bunu bireysel bir hak olarak
goruyor, kadin ve erkek ayrimi yapmiyorum.
Hi¢ kimse dogarken kadin veya erkek
tercihinde bulunamiyor. Ama hepimiz insan
olarak duinyaya geliyoruz, bu yizden firsat
esitligini cok dnemsiyorum ve kiymetli
buluyorum. Peki firsat esitligi var mi? Ne
yazik ki yok. Bugln bu sadece Turkiye'nin de
konusu degil, bircok yerde boyle. Kadinlar, is
hayatinda basarili oluncaya kadar basarisiz,
erkekler de basarisiz oluncaya kadar
basarili sayiliyor. Ne yazik ki durum boyle.
Ama bizim yapmamiz gereken dndmuzdeki
elmalari toplayip ilerlemek. Bu kapsamda,
daha fazla kadinin is hayatina girmesi ve
daha fazla STK'larda yer almasi gerekiyor.
Buna mUmkun olan her platformda destek
olmak istiyorum ve olmaya da calisiyorum.
Kadinin hayatin icinde olmasi ¢cok énemli.
TUSIAD'daki calismalarda biz buna "tek
kanatla gelecege ucamazsin” demistik.
“Hayatin icinde olmak” ile evin icerisinde
olmaktan ote bir konuyu anlatmak istiyorum.
Firsat esitligi maalesef yok. Bugun, aile
sirketlerinde kontenjandan yonetim kurulu
dyeliklerinde bile kadin platformda yok.
Ama bu surecin sadece firsat esitsizliginden
kaynakladigini distnmuyorum. Bir¢ok
geng, egitimli, iyi ailelerden yetisen kadin
tercihlerini is hayatinda yer almaktan
kullanmiyor.

Pozitif ayrimcilik prensip olarak
desteklemedigim bir konu ancak bunu
baslangic icin tetikleyici ve anahtari ¢evirmek
icin gerekli olan bir enerji olarak gértyorum.
Turkiye'de ve dinyada ¢ok basarili kadinlar
var. Turk is dinyasina baktigimizda Ust dlzey
yonetimdeki kadin sayisi diinyadaki oranlara
gore iyi ancak alt kademelerde oranlar
oldukc¢a dusuk.

Esin Giiral Argat
Girallar Grubu
Yénetim Kurulu Baskan Vekili

Anadolu Universitesi isletme
Bolumi'nden mezun olduktan
sonra yuksek lisans egitimine
istanbul Universitesi isletme iktisadi
ve Enstitist boliminde devam
eden Esin Gural Argat, calisma
hayatina 1992 yilinda kendi kurdugu
Guven Cini ve Seramik sirketinde
basladi. Argat, 1998 yilinda aile
sirketlerinden LAV'da Genel
Mudurlik gérevini Ustlenmesinin
ardindan 2005 yilinda grubun
perakende sektorinu tanimak igin
baslattigl Evport girisiminin tim
operasyonel ve stratejik stireclerini
yonetti. 2008’de Guirallar Grubu'nun
turizm yatinmlarinin stratejik
yapilanmasini gerceklestirerek,
Travelife Collection “Travelife Gold

", TUI Holly 6dullerinin sahibi Alibey
Resort Side tesisinin kurulumunu
yOneten Esin Gural Argat, Ziiccaciye
kolunda, diinyanin 6. cam Ureticisi
konumunda olan, LAV markasinin
yaratilma strecinin mimaridir.
Halen, grubun global marka
yaratma stratejisine Maldivler'de
|Uks otel segmentinde yuruttigu
yatirimla liderlik yapmaktadir. Esin
Gural Argat, bilgi ve teknolojinin is
dinyasindaki dnemine olan inancini
somutlastirmak adina Bilkent ve MIT
Universiteleri ortakhginda yirttilen
nano teknoloji agirlikli projelerin
liderligini yapmaktadir. Argat,

halen Gurallar Grubu'nun sanayi
stratejilerinde ve yatirimlarinda
liderlik etmektedir ve grup
sirketlerinde Yonetim Kurulu Baskan
Vekili olarak gérev almaktadir. Ayrica
TUSIAD Yénetim Kurulu Uyesi ve
Dijital Ekonomi Yuvarlak Masasi
Lideri olan Argat, Tirkiye is Kadinlari
Dernegi'nde de Yonetim Kurulu

Asil Uyesi olarak gérev almaktadir.
Evli ve iki cocuk annesi olan Esin
Gural Argat iyi derecede ingilizce
bilmektedir.




Kadinlar hayatin icinde olmali dedik; eger
gercekten saglikli, farkindaligl yuksek,

kendi ayaklari Uzerinden durabilen nesiller
yetistirmek istiyorsak, annelere ¢ok buyuk
gorev duslyor. Anneler gercekten birebir
hayatin icinde oldugu takdirde hayatin icinde
yer alan ¢ocuklar yetistirebiliyorlar.

Sivil toplum kuruluslariyla (STK'lar)
iliskilerinizden bahsetmek istiyorum.
Farkli STK'larda aktif rol aliyorsunuz.
Bu ¢calismalarinizda aile sirketleriyle
ilgili nasil katkilariniz oluyor, aile
sirketlerine iliskin planlar vb. calisma
alanlari, igbirlikleri neler?

Sivil toplum kuruluslarinda bulunmak benim
aklimin zekatl. Sivil toplum kuruluglarinin,
demokrasilerin en 6nemli dinamiklerinden
biri oldugunu distnlyorum. insanlar
STK'lar yolu ile gordslerini olusturur ve
duruslarini belirler. Ulkemizde STK'larin daha
da glclenmesi gerekiyor, her gecen gin
ilerleniyor ve gidilecek daha ¢ok yol var.

Ben esas odag) aile sirketleri olan Aile
isletmeleri Dernegine de Uyeyim ve

orayl cok 6nemsiyorum. Orada ve ¢esitli
platformlarda paylasimlarda bulunuyoruz.

Sivil toplum
kuruluslarinda
bulunmak benim
aklimin zekat

Bana gore her aile kendine 6zgu ve kendi
gerceklerivar. Farkli deneyimleri dinlemek
cok kiymetli ancak aileler kendi gercekleriyle
yol haritalarini olusturduklarinda ve ayna
tuttuklarinda ortaya bir basar hikayesi
cikiyor. Bizim modelimiz bir bagkasina veya
bir bagkasinin modeli bize uymayabilir. Bu
bir yazili recete degil ancak farkli deneyimler
baska bir ailede buyuk bir konunun ¢ézimu
haline gelebiliyor.

Turkiye'de aile sirketlerinin orani %94
civarinda ve aile sirketlerinin TUrkiye'de
sekteye ugramamasi, dagilmamasi lazim. Aile
sirketleri bu tlke i¢in cok dnemli ve kiymetli
degerlerdir. Aile sirketlerinde aile bireyleri,

daha sag duygulu olmali, hirslarinin ve
egolarinin dndne gegerek, kisisel tercihlerini
bir kenara birakarak, makul ve uzlagmaci
olarak islerin devamini ve surekliligini
saglamal.

TUSIAD'da 3. dénem Yénetim Kurulu
Uyesiyim. Dijital Ekonomi Yuvarlak Masasi
Liderligini yurattyorum. Turkiye'deki

dijital dondsdm ve sirketlerdeki dijital
doéndsdm bu dénemde ¢ok nemli. Bunu
yapabildiginiz takdirde rekabette avantaj
ve sUrdurdlebilirlik saglayabiliyorsunuz.
Aile sirketlerinin disariya agik olup glindemi
yakalamalari ve o gindemi sirketlerine
aktarmalari cok degerli. Cok muazzam bir
dénemecteyiz. Bu dontsimler delege
edilemiyor, is sahipleri yani Yonetim Kurulu
tarafindan benimsendigi ve sahiplenildigi
surece basaril olabiliyor. Ailelerin bugtnku
dunyada cok dikkatli, disariya donuk, agik
fikirli olmalari ve dijital ddntstmu nasil
yapacaklarinin planini yaparak ilerlemeleri
gerekiyor.

Blytiyerek devam ediyorsunuz,
kontrollu bir sekilde ilerliyorsunuz.
Gelecege yonelik planlariniz, farkh
yatirimlariniz neler? Oniiniizde neler
var?

Yurtdisinda turizm alaninda ilk yatirmimiz
olan Maldivler'deki iki otel projemiz devam
ediyor. Biri 2018 de aclliyor, digerini de
2019'da agmayi planliyoruz.

Hem sofra camihem de cam ambalaj ile
ilgili yurtdisindaki firsatlara bakmaya devam
ediyoruz. Ozetle, icinde bulundugumuz
sektorlerde bliyumeye devam edecegiz.
ilgilendigimiz yeni sektorler var, onlarin
calismalarii yapiyoruz. Calismalar
neticesinde farkli sektdrler de giindeme
gelebilecek.

inovasyon, dijitallesme gibi kavramlari
yatirimlarinizla eslestirme konusunda
nasil bir yaklasiminiz var?

Dijitallesmeyi ve inovasyonu ¢ok
dnemsiyoruz ve ekiplerimizle Yonetim
Kurulu seviyesinde takip ediyoruz. ilgili
birimler ihtiyaclarini ortaya ¢ikariyor ve
workshop'lar yapiliyor. Bu ihtiyaclarin

nasil karsilanacagina karar verilip devam
ediliyor. Distnme ve is yapma seklimiz
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inovatif, bahsettigim degerlerimizden biri
de budur. Ar-ge yatirimlarimiz var, bildiginiz
Uzere arastirma ve gelistirme faaliyetlerimiz
Teknopark'imizda devam ediyor. Kendi
makinalarimizi kendimiz yapiyoruz ve
sektorde kimsenin kullanmadigi ve
gelistirmedigi yenilik¢i Uretim araclarini kendi
bunyemizde gelistirip kullaniyoruz. Bunlar
cok dnemli ve sirketleri yarina taslyacak
konular, hassasiyetle gelecek glinlere
tasinmasi gerekiyor.

Sohbetimizin sonuna gelirken eklemek
istedikleriniz varsa paylasir misiniz?
Genclere soylemek istediklerim var; gencler
‘nasil olsa aile sirketimiz var’ distncesiyle
yetismemeli. Aile sirketleri disinda baska
platformlarda bir seyler yaparak,kendilerini
gelistirmeleri cok dnemli. Kendilerine

olan glveni ve sayginhigi kazanarak aile
sirketlerinde ¢alismaya baslamalilar. Aksi
takdirde sirketin icinde var olmalari cok glc
hale gelebiliyor. lyi egitimlerinin yaninda
kisisel yetkinliklerini de gelistirip gl¢lu
bireyler olarak aile sirketlerinde ¢alismaya
baslamalarini dneriyorum. Sirket'e “kendileri”
olarak gelmelerini cok kiymetli buluyorum.
Once disarida elde ettikleri kendi
basarilariyla sirkette ¢calismaya baslayarak
hem sirkete buyuk katki saglarlar hem de
kendi hayatlarini cok rahat hale getirirler.
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