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Koc University
Graduate School of Business

Our mission is to be a center of excellence and provide
the best quality education for the leaders of the 21st century.

Offering a diverse array of programs tailored to meet the distinctive
needs of our students our programs are designed to blend
academic study with practical business know-how.
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AILE SIRKETLERINE

INOVASYON ICIN ILHAM KAYNAGI

10. isvicre Turkiye Ekonomik Forumu gibi etkinliklerle elcilikler

ve diger yurtdisi temsilcilikleri, Ulkeler arasi fikir alisverisinin

# MONIKA SCHMUTZ KIRGOZ
ISVICRE’NIN iSTANBUL
KONSOLOSU

olusmasinda énemli rol oynuyor. isvicre'nin Turkiye temsilcilikleri
de kuskusuz bu rolu devam ettirme noktasinda kararlidr.

2014 yilinda dizenlenmis isvic;re Tarkiye Ekonomik Forumu'nun
bir 6zetini sunmaktan blaytk mutluluk duyuyorum.

Bu oturumlar uzun bir gelenege sahip (10’'uncusunu di-
zenledik) ve konuyla ilgili 6zet yazmak benim icin bir gelenek
haline gelmeye basladi. Tabii ki bunu severek yapiyorum.

isvi(,:re Tarkiye Ekonomik Forumlarinda gincel konular ele
alinmyor, tartisihyor, elestirel sorular soruluyor ve iki Glkenin
hangi alanlarda daha fazla ve daha iyi isbirligi yapabilecegine
dair degerlendirmeler yapilyor.

Gectigimiz yil konu bashgr Ar-Ge olarak belirlenmisti. Ar-
Ge, Turkiye acisindan elbette cok &nemli. isvicre icin
ise buyuk bir éviing kaynagi ¢clnkt ulkemiz re-
kabetcilik ve yenilik¢ilik konularinda diinyaya
her zaman liderlik yapiyor.

Bu seneki Forum ise Aile Sirketleri'ne
adanmisti. Oturumlarda temel olarak “Ai-
le sirketleri yenilikci olabiliyor mu?” so-
rusu gtiindeme geldi.

Sorunun cevabi; EVET, olabiliyor-
lar. Elinizde tuttugunuz bu dergi konu-
ya aciklik getiriyor. Hem isvigre hem de
Turkiye’den bazi aile sirketlerinin ilging
hikayelerinden feyz alma imkani bulduk.
Bu sirketler bizlere yenilik¢iligin cogu zaman
nesiller arasi gegislerde ne kadar merkezi bir rol
Ustlendigini gosterdi.

Bunlarin yani sira Lihtenstayn Prensligi’nin aile sirketin-
den bilgiler edinebildik. Timuyle bagimsiz bir Ulke olan
Lihtenstayn, dinyanin bir¢gok yerinde isvigre diplomasisi ta-
rafindan temsil edilmekte. Prens Rudolph von Liechtenstein,
ailenin nasil gti¢glendigini, sirketin devamli yenilenerek 17’nci
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Kuresellesme
yenilikciligin, hatta
surekli yenilikciligin
itici guglerinden biri.

Dolayisiyla borsaya acik
aile sirketleri daha fazla
yenilikci oluyor.

yuzyildan beri nasil bayudaguni anlatti. ilk érnegi 1606 yilin-
da yapilan bir yeniligin altini ¢izdi bize.

Aile sirketleri yalnizca isvic_:re ekonomisinin degil, Tar-
kiye ekonomisinin de belkemigini olusturuyor. Prof. Nihat
Erdogmus’un anlatimina gore Turkiye’deki sirketlerin yltzde
95’i ve IMKB’de islem géren firmalarin yiizde 75'i aile sirket-
lerinden olusuyor. Bu ¢ok olumlu bir gelisme. Borsaya kayith
sirketler uluslararasi alanda daha kolay is iligkilerine girebili-
yor. Kuresellesme yenilikgiligin, hatta strekli yenilikgiligin itici
guclerinden biri. Dolayisiyla borsaya acik aile sirketleri daha
fazla yenilik¢i oluyor.
isvicre yenilikci firmalari yillardir cezbeden bir
ulke. Mukemmel bir altyapi, disuk vergiler,
hukukun Ustinligd ve is dostu ortam her
zaman tim ddnyadan yenilik¢i sirketleri

isviqre'ye cekiyor. Dolayisiyla bir yenilik-
¢ilik kimelenmesi (cluster) olusmasini
sagliyor ki Turkiye’nin ¢ok arzuladigi
bir sey bu. Tekrar etmeden yapamiyo-
rum: isvigre ve Turkiye iki ortak ve bu
iki Ulkeyi daha da yakin igbirlikleri yap-
maya tesvik etmeliyiz. Bircok alanda ve
tabii ki yenilikgilik alaninda. Buyuk 6lgcekte
ya da kucuk Olcekte ama kesinlikle aile sir-
keti 6lgeginde.

Dergide réportajlari yer alan isimlerin 10. Isvicre Tiirkiye Ekono-
mik Forumu’nda yaptigi konusmalarin videolarina erismek icin:

http://www.tr-ch.org/x-swiss-turkish-economic-forum-can-
family-businesses-innovate/



#3 DOGAN TASKENT
TURKIYE'DE ISVICRE TICARET
ODASI DERNEGI BASKANI

INOVASYON AILE

SIRKETLERINDEN CIKACAK

Aile sirketinin surdurulebilirliginin saglanmasinin bir yolu
bir aile anayasas! yapilmasi ise baska dogal bir yontemi de

yeni neslin yenilikgi fikirleri hayata gecirmesi...

Simalfa sirketinin sahibi Thomas Simmler ile sirketin Turkiye'ye gi-
risi hakkinda konusurken yasadiklar kucuk Rafz (Schaffhausen,
isvic,:re) kasabasinda 30 kisilik ekibiyle nasil dinyanin 90 Ulkesine
satis yaptiklarini ve sektorin buyuk sirketlerine karsi rekabet ettik-
lerini paylastl. Anlattiklarinin icinden su kelimeler yakin zamanda
dizenlemeyi planladigimiz isviq:re Turkiye Ekonomik Forumu igin
1sik yakti: “Babamin bulusu”, “Bizim o bulus etrafinda yeni tranler
gelistirmemiz”, “Artik G¢lncu kusak olacak ¢ocuklarimizi yeni sey-
ler yaratma konusunda egitmemiz”, “Uluslararasi agiimin daha da
kuvvetlenmesi”. Bircok tanidigim isvicreli sirket tictinct, dérdinci,
besinci, hatta onuncu kusak aile sirketi olarak devam ediyor ve
dunya markasi olmayi basarabilmisler. En blyuk farklar da hepsi-
nin kendi sektorlerinde yenilikgi bir yapiya sahip olmalari: Hilti, Si-
ka, Swatch, Sprungli, V-Zug, Franke, Schindler,Victorinox
sirketlerini bunlara 6rnek olarak gdsterebiliriz. Biz
de 2014’tn Aralik ayinda duzenledigimiz X. Is-
vigre Tirkiye Ekonomik Forumu’nun konusunu
“Aile Sirketleri Yenilik¢i Olabilir mi (Can Fa-
milly Business Innovate)” olarak sectik.

Bu konuyu segmemizi tetikleyen bir diger
unsur da son zamanlarda destek verdigim
startup sirketleri ve onlarin ihtiyaclari oldu.
inovasyon ve startup kelimeleri cogu ctim-
lede beraber kullaniliyor. Evet bir startup’in
piyasada fark yaratabilmesi icin yenilikgi ol
masl lazim ama inovasyon bilindigi gibi sadece
startup’lara 6zel degil. Ama yapilanmis bir
sirketin birdenbire Ar-Ge yapip katma
degerli Grtnler gelistirmesi de zor.

Bu ylzden gozler tekrar star-

tup’lara donuyor. Startup’la- -
rnn fikir Gretmede, prototip

yaratmada becerileri olsa da,

gozlemlerimiz sonunda gor- \
dugumuiz, bu sirketler finans,

muhasebe, Uretim, satis kanallari, J
fiyatlama, satis, pazarlama, piyasada
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Yeni kusak
inovasyonu ana sirkete
direkt entegre edemese

de sirketin altinda
kurduklar teknoloji
gelistiren yapilarla
saglayabiliyor.

6nemli oyuncularn tanima ve en 6nemlisi piyasanin i¢ dinamikleri
konularinda bilgiye sahip degiller. Bu bilgiler aile sirketlerinde var,
¢ogunun piyasada glvenirlikleri var. Evet, problem olarak gériinen
kurumsallagsmalari yok. Ama bu tek kisi tarafindan yénetim, cabuk
karar verme ve risk alabilmeyi, yani girisimci ruhunu tasimayi yanin-
da getirebiliyor.

Aile sirketlerinin 6niimuizdeki dénemlerde yapilarindan dolayi
¢ok hizli katma degerli Urtnler gelistirebileceklerine inaniyorum.
Yeni kusak bu yenilikleri ana sirkete direkt entegre edemese de sir-
ketin altinda kurduklar teknoloji gelistiren yapilarla ya ana sirketin
Uretim verimliligini artiryor ya da paralelde yeni katma dederli tr(in-
ler gelistirip aile sirketinin satis, dagitim kanallari ve finansal kuvvet
unsurlarini kullanip piyasaya sunabiliyor. Bu sayede yeni kusak da
kendi basarisina sahip oluyor ve ana yapiya katma deger
sagliyor, kusaklar arasinda birbirine ihtiya¢ yaratili-
yor, aile dinamigi korunuyor.

Lihtenstayn Prensi Rudolf von Lichtenstein
sunumunda bin senelik aile sirketlerinin ayak-
ta kalmasinin en 6nemli faktorlerinden birinin
ailenin bu kadar sene birbirinden kopmama-
sI oldugunu soyledi. Dagilmayan bir aile Ust
Uste koyarak daha gugclenir mesajini verdi.
Aile sirketinin strdurulebilirligi ailenin birbi-
rine bagh kalmasiyla mimkinse bunun bir
yolu aile anayasasi yapilmasi. Baska dogal bir
yéntemi de yeni neslin ana sirkette basariyla siiren
yontemleri bozmadan vyenilikgi fikirleri dolayl
mekanizmalar kurarak hayata gecirme-
/ sidir. Bunlari, paralel bir teknoloji
sirketi sayesinde Uretim verimlili-
gini artirma yollarinin yaratiimasi
veya yenilikgi Urtnlerin testinin
yapilip ana sirket imkanlari kul-
lanilarak satilmasi ya da bir aile
ofisi kurulup ana sirkete deger ka-
tabilecek startup’lara yatinm yapilip
aman icinde entegre edilmesi olabilir.




~ SOZDE DEGIL
OZDE INOVASYON

Universiteden sanayiye, ekosistem olusturmadan startup’lara yatirima
dort temel alanda inovasyon yapan Ko¢ Grubu'nun inovasyon yolculugunun
donum noktalarini Holding Yonetim Kurulu Uyesi Ali Ko¢ anlatiyor.

Ar-Ge’ye ayirdigi kaynak, patentleri ve kazandigi
odiillerle Tiirkiye’nin giizide sirketlerinden
Arcelik’le Ko¢ Grubu Ar-Ge ile iiriin inovasyonuna
en giizel érneklerden birine imza atiyor. Arcelik
inovasyonun sinirlarini hangi yaklasimlarla
genigletti?

Arcelik 1991 yilinda kurulan Ar-Ge Merkezi ile 6zgiin teknolojileri-
ni gelistirmeye rakiplerinin biraz gerisinden basladi. Buna ragmen
urtnlerle ilgili teknik uzmanliklan kisa strede gelistirdi ve arayl ka-
patti. Bununla kalmadi, temel uzmanlik alanlarindaki ileri calismalar
ve farkll inovasyon yaklasimlariyla da son yillarda diinyada “en”leri
ve “ilk”leri gerceklestiren bir konuma geldi. Bu anlamda liderligini
glgclendirerek surdirmeyi hedefliyor. inovasyon kavraminin bir Sir-
kette stratejinin odak noktasi haline gelmis olmasi ¢cok énemli. Bu-
glin Arcelik’'te inovasyon kavrami sirket st yonetiminden baslayarak,
tuketiciyle bire bir iletisim halinde olan satis birimlerine kadar sirket
kulttrd ve ganlik yasamiyla bittinlesmis durumda. Bu baglamda sa-
dece urlnlerde degil, tretim, pazarlama ve satis sonrasi hizmetlerle
ilgili sireclerde de inovasyon her zaman odak noktasinda. Uriin ino-
vasyonu kadar, maliyet inovasyonu da 6nem verilen bir alan. inovas-
yon calismalarini tiketiciyi odak noktasina koyarak gercgeklestirmek
de buyuk 6nem tasiyor. Buglin kiresel pazarda rekabet eden Arce-
lik farklh cografyalardaki farkl tuketici aliskanliklarini musterilerinin
evinde inceleyerek o pazara 6zgu kisitlarla yenilikci 6zellikler iceren
Urtnler gelistiriyor, bu yaklagsimiyla musterilerinin hayatini kolaylastir-
maya 6zen gosteriyor.

Bu iiriinlere 6rnek verebilir misiniz?
Cin pazarina 6zel gelistirilen piring saklama haznesine sahip buzdo-
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labu, italya pazari icin tasarlanan pizza firni ve Guney Afrika’da elekt-
rik olmayan kirsal bélgeler igin gelistirilen glines enerjisiyle calisan
buzdolabi érneklerini verebilirim.

Bir diger 6nceliginiz acik inovasyon. Bu konuda
neler yapiyorsunuz?

Arcelik’'te inovasyonun sinirlarini genigleten bir diger yaklasim “acik
inovasyon” yaklasiminin benimsenmis olmasidir. Ginimiz diinyasin-
da inovasyon c¢aligsmalarinin basta musteriler, tedarikgiler, Gniversite
ve arastirma kurumlari olmak Uzere tim paydaslarla beraber gercek-
lestiriimesi blyuk 6énem tasiyor. Argelik'in 1990’li yillarin sonundan
itibaren gelistirdigi Universite-sanayi isbirlikleri bugin tlkemizde 6r-
nek olabilecek dlzeye erismis durumda. Bu projeleri sadece ulusal
isbirlikleriyle sinirlamayip uluslararasi alanda da agik inovasyona uy-
gun igbirliklerini gelistirmek buyik énem tagimakta. Arcelik’in Avrupa
Birligi 7'nci Cerceve Programi’nda Turkiye’'de en fazla projeye sahip
olan 0Ozel sirket olmasi da bunun bir géstergesi. Son dénemde ise
inovasyonun sinirlarini daha da genisletecek sekilde erken asama
teknoloji aveiligi, kulugka merkezi ve sirket ici girisimcilik kavramlarini
Ar-Ge faaliyetlerimizin ayrilmaz bir parcasi haline getirmeye calisi-
yoruz. Dinyanin neresinde olursa olsun gelismekte olan yeni tek-
nolojileri proaktif bir sekilde takip ederek blinyemize katmak acik
inovasyon anlaminda bizi zenginlestiriyor. Sirket ici girisimcilik kap-
saminda, arastirmacilara mevcut trtin gami haricindeki fikirlerini de
gelistirmeleri icin olanaklar tanimak bize yeni ufuklar agiyor.

Arcelik 6rneginden yola cikarak Grup olarak
kurumsal inovasyon yaklasiminizi nasil
ozetlersiniz?



Koc Grubu agirlikl olarak sanayi kdkenli gelismis bir grup, koklu sa-
nayi kuruluslarini btinyesinde barindiriyor. Bunlarin endstriyel Ar-Ge
ihtiyaclarini karsilamak tzere 1970’lerde Holding biinyesinde merke-
zi Ar-Ge birimi kuruldu, tasarim ve mihendislik sirketi olarak grup sir-
ketlerimize hizmet verdi. 1980’lerin sonlarindan itibaren ise, Arcelik
orneginde oldugu gibi sirketler biinyesinde Ar-Ge birimleri olusmaya
basladi, basta merkezi olarak yuritilen ¢alismalar sirketler tarafin-
dan Ustlenilmis oldu. Konuya Arcelik érneginden girdik, fakat otomo-
tiv, savunma sanayii gibi alanlarda da ¢ok ileri noktalara geldik. 2005
yilinda olusturulan Kog Teknoloji ve inovasyon Kurulu ile, sirketlerimi-
zin bu alandaki yoneticileri arasinda sistemli bir iletisim ve paylasim
platformu olusturuldu. Ortak calismalar yUrittimesi, sirketler arasin-
da en iyi uygulamalarin paylasilmasi saglandi. Buna paralel olarak,
sirket genel mudurlerinin hedef kartlarinda teknoloji gelistirmeye ayri-
lan kaynak ve alinan neticelere yonelik performans gostergeleri dahil
edildi. Baglangigta agirlikh olarak miihendislik ve Griin gelistirme kap-
saminda ele alinan ¢alismalar, zaman igerisinde global egilimler ve
bizim kendi biinyemizde sagladigimiz gelisim paralelinde daha genis
bir cergeveye oturdu. inovasyon kavrami bir yandan Arcelik 6rne-
ginde bahsettigim gibi sirketin tim sureglerini kapsayacak sekilde
yayginlasirken, diger yandan da ticaret ve hizmet sirketlerimizde de
oncelikli konu haline geldi. Bu konuda son attigimiz adim, inovasyo-
nun daha sistemli bir sekilde yapilmasini teminen bir “Koc inovasyon
Programi” baslatmak oldu. Olusturdugumuz bu modeli sirketlerimizin
ihtiyaclan dogrultusunda adapte ederek, sirketlerimizde birer birer
devreye aliyoruz. Sirketlerimizde kurum ici girisimciler yaratmayi ba-
sarabilmemiz ¢ok édnemli. Bu program c¢ergevesinde ilk yil bu konuya
odaklaniyoruz, ikinci yil ise sirketlerimizin acik inovasyon yapabilmesi
icin gerekli altyapiyr kuruyoruz. Konuya gerekli kaynagi ayirmak ve
stzde degil 6zde inovasyon yapabilmek igin bu ¢ok énemli. Topluluk
olarak bir inovasyon stratejimiz, bir programimiz ve kendimize 6zgu
olarak gelistirdigimiz bir inovasyon modelimiz var artik.

Kog¢ Grubu inventram’la da ¢ok dnemli bir adim
atti. inventram’la fikirleri ve patentleri emniyete
aliyor ve ileride kullanilmak lizere bir patent
havuzu olusturuyorsunuz. Grubun inovasyon
yolculugunda inventram’in 6nemi nedir ve
inventram’in éniimiizdeki donemde hedefleri

neler olacak?

Gunumuz is dunyasinda bilgi, teknoloji ve inovasyon, rekabet glcu-
nin en énemli unsurlarn haline geldi. Diger taraftan insan hayatinda
son ylzyilin getirdigi gelismeler ve standartlarin hizl yikselisi be-
raberinde ¢ézulmesi gereken problemleri de dogurdu. Bu prob-
lemlerin ¢6zimi de yine yaraticilik, teknoloji ve Ar-Ge altyapila-
rinin varlidi ile mimkin olacak. Turkiye agisindan baktgimizda,
dunyada Uretim dustk maliyetli iscilik bolgelerine kaydikga, bizim
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uluslararasi rekabet gucimizi saglamlastirmak icin teknoloji ge-
listirme gereksinimimiz daha da artiyor. Teknoloji ise bulustan fi-
lizleniyor. Bulus desteklenir ve ¢evresi is modeli ile érulurse, ticari
bir teknoloji olabilme firsatini yakaliyor. inventram bu problemleri
adresleyen bir yapilanma olarak dogdu ve 2010 yilinda Ko¢ Hol-
ding-Ko¢ Universitesi ortakligi ile bir “Erken Asama Teknoloji Ya-
tinm Sirketi” olarak kuruldu. inventram’in hedefi kisa vadede pa-
zar potansiyeli vaat eden inovatif fikirleri kesfedip ticarilestirerek,
insanlarin hayat standardini yukseltecek UrlUnlere ve hizmetlere
donustirmektir. Uzun vadeli vizyonu ise inventram ismine bir anlam




ylklemek, giclu bir algilama yaratmak, bulus sahipleri ve girisim-
ciler i¢in Turkiye’'de lider bagvuru noktasi olabilmekiir. inventram’in
destek modelleri; sirket yatinmlari, yiksek teknoloji patent bagvu-
rularn ve teknoloji ticarilestirme is ortakliklandir. 2015 Mayis ayi iti-
bariyle 3 sirket yatirmi, 47 patent yatirmi, 3 patent lisanslama ve
13 teknoloji ticarilestirme is ortakhid mevcuttur. Basari kriterimizi,
Tarkiye’nin dinyaya ihra¢ edebilecegi teknolojileri bulup ortaya ¢i-
karabilmek olarak tanimliyoruz. inventram Kog¢ Toplulugu disinda
Uretilen teknolojileri bulan, analiz eden, yerine gére yatirnm yapip
buyutmeyi hedefleyen bir sirket. Turkiye’'de fikirleri ticari is model-
lerine tasiyan baslangi¢ ve erken asama desteklerinde bosluk var.
Urtin, hedef pazar, musteri segmentleri ve finansallar olgunlastigin-
da sirketinizle ilgilenen buyuk yatirmcilar her alanda mevcut. An-
cak igi bu seviyeye tasiyacak kaldirag mekanizmalari mevcut degil.
inventram bu boslugu dolduracak misyonu ustleniyor.

Bunun disinda, inventram Tiirkiye’de sanayi-tniver-
site isbirliginin sirketlesen ilk 6rnegi. Sektodrdeki
en temel farklihgi; Ko¢ Toplulugu’nun sanayi
alanindaki liderlik tecriibesini, is ydnetimini,
Ar-Ge gliclinll ve pazar penetrasyonunu;
Kog Universitesi'nin uluslararasi bilim ve
entelektliel kapasitesi ve diinya standart-
larindaki akademisyen kadrosuyla bir
araya getiriyor olmasi. inventram yatirm
alanlarini énceliklendirirken, bir yandan
Kog¢ Grubu’nun mevcut islerine katki sag-
lama potansiyeli olan teknolojileri, diger yan-
dan da global egilimlerin 6ne ¢ikarttigi alanlari
g6z énunde bulunduruyor.

Grubun dnemli yatinmlarindan Koc

Universitesi bilim gelistiren ve yenilikgi fikirler
yaratan bir bilim fabrikasi. Universitenin Amerikan
Hastanesi ile iligkisi saglik ve yagam bilimleri
tarafinda da fikirlerin ticarilesmesi yéniinde

dogru isbirlikleri ortaya cikariyor. Grup boylece
akademik inovasyon tarafinda da cok 6zel bir
ornek olusturmus oldu. Akademik inovasyon Koc
Grubu icin ne ifade ediyor?

Gelisen sartlar sirketleri acik inovasyon prensiplerini uygulamaya
mecbur kiliyor. Bunun ana nedeni, disiplinler arasindaki sinirlarin
ortadan kalkmasidir. Eskiden agirlikh olarak mekanik teknolojile-
re dayanan bir otomobil Uretiminde, bugiin elektronik teknolojileri
en az ayni oranda agirlik kazanmistir. Bunun yaninda sensor tek-
nolojileri, malzeme ve Uretim teknolojileri, ergonomik tasarim gibi
daha bircok kritik basar faktéri mevcut. Bir sirketin bu alanlarin
timinde rekabetgi seviyede yetkinlik sahibi olmasi ¢ok zor. Diger
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Topluluk olarak bir
inovasyon stratejimiz,
bir programimiz ve
kendimize 6zgu olarak
gelistirdigimiz bir
inovasyon modelimiz
var artik.

taraftan bir Glkenin gerek beseri gerekse ekonomik bakimdan ge-
lismislik seviyesinde Universitelerinin gicl basta gelen belirleyici-
lerden. Akademik inovasyon bir yandan Gniversitelerin bu glicinin
ekonomiye katkisini artiracak, diger yandan da Universitelerdeki
calismalari ivmelendirecektir.

Bu anlamda Kog Universitesi inovasyona katki
bakimindan nasil bir pozisyon ilistienecek?
Ko¢ Grubu ve Kog Universitesi arasindaki isbirligi imkanlar bizim
icin buylk bir sans ve bunlan 6ncelikli olarak degerlendirmeye cali-
siyoruz. Ornegin Tupras-Koc Universitesi Tiipras Enerji Merkezi'ne,
Arcelik-Koc Universitesi Arcelik Yaratici Endustriler Uygulama
ve Arastirma Merkezi'ne verdikleri desteklerle, inovatif isbirlikleri
modelleri gelistirmiglerdir. Koc Universitesi Tip Fakultesi'ne bagli
Hastanesi ile Amerikan Hastanesi de uyumlu bir calisma
icindedir. Ayrica Miuhendislik, Fen, insani Bilimler
ve Edebiyat, iktisadi ve idari Bilimler Fakulte-
si’ndeki 6gretim Gyeleri disiplinlerarasi ¢a-
lismalar yapmakta ve bu galismalarin bir
kismi patentlerin lisanslanmasi yoluyla
ticarilestirilmektedir. 2009 yilinda ku-
rulan Kog¢ Universitesi Arastirma Proje
Gelistirme ve Teknoloji Transferi Direk-
torlugu, TUBITAK tarafindan destekle-
nen ilk 10 Teknoloji Transfer Ofisi'nden
biridir. Koc Grubu Koc Universitesi'yle
Teknoloji Transfer Ofisi araciligiyla ortak
Ar-Ge projeleri yurtitmekte, bu projelerden
cikan buluslar da projeyi destekleyen firmalara
lisanslanarak ticarilestiriimektedir. 45 patent basvu-
rusu, 7 tescilli patenti, 6 tane sirket ortakh patent basvuru-
su ve 2 adet gelir elde ettigi lisansi bulunmaktadir. Grubumuzda
akademik inovasyonun diger bir 6rnegi de elbette inventram.
Koc Universitesi buradaki hissedarligi ve yénetim rolintin yani
sira, projelerin degerlendiriimesi ve gelistiriimesi asamalarinda
yetkinlik alanlarinda uzman destegiyle inventram’in basarisinda
6nemli rol oynuyor.

Tiirkiye’deki girisimcilik ve inovasyon ekosistemini
genel olarak nasil degerlendiriyorsunuz?

Turkiye’de 2009-2010 déneminden sonra yatirimci-girisimci eko-
sistemi olusmaya basladi. Son G¢ yildir Turkiye’de iyi Gniversiteler-
den cikan insanlarin ylzde 20-22’si “Kendi isimi kuracagim” diyor.
Bu mutluluk verici. Gunkt Turkiye kendi gen¢ patronlarini yaratiyor.
Bu genc¢ patronlar baska gen¢ profesyonellere hem istihdam ya-
ratiyor hem de ekonomiye ¢ok blyuk bir katki saglyor. Tabii eger
gercgekten Urtnleriyle ve servisleriyle bir deger yaratabilirlerse.
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Aile sirketleri var
olan is modellerini
kopyalamayi degil, yeni
is modellerini
hayata gecirmeyi
hedeflemeli.

Tiim bu unsurlar iizerinden
Tiirkiye’de aile sirketlerine
inovasyon bariyerini asmalari

icin tavsiyeleriniz neler olur?

Turkiye orta gelir tuzagina dusmeden,
kisi basina milli gelir bakimindan gelismis
Ulkelerle arasindaki farki hizi bir sekilde
kapatabilmesi icin, ekonomisinde yilksek kat-
ma degerli Urin ve hizmetlerin payini artirmak
zorunda. Burada da teknoloji ve inovasyon anahtar
unsurlar. Halen ulke ekonomisinde aile sirketlerinin bu-

yuk pay sahibi oldugu dikkate alinir ise, aile sirketlerine bu dénu-
sUmu hayata gegirme konusunda énemli rol distyor. Aile sirketleri
var olan is modellerini kopyalamayi degil, yeni is modellerini hayata
gecirmeyi hedeflemeli. Her ne yapiyorlar ise sadece yerel rakipleri-
ne gore degil, dinyada en iyi sekilde yapmayi hedeflemeli. Sirketin
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hissedar ve tepe yonetim kademesinin bu
vizyonu paylasmasi ve bu yonde liderlik
yapmasl, en Onemli faktor. Sonraki adim
ise inovasyonu tesadlflere birakmamak,
sistemli bir sekilde ele almak. Bunun da
aslinda receteleri belli, sirketlerin yapmasi
gereken sadece kendi sartlarina adapte et-
meleri. Baslangigta bir girisimcilik Grint olarak
ortaya cikan aile sirketleri, basarili olup blytime
surecine girdiklerinde kurumsallasma bir zorunluluk
olarak ortaya c¢ikiyor. Ancak girisimcilik ruhunun kaybe-
dilmemesi, yukarida bahsettigim kurum ici girisimcilik kavraminin
gelistiriimesi lazim. Dogru liderlik ve sistem bir araya geldikten son-
rasi cok daha kolay. Galisanlar, ézellikle yeni nesiller, inovasyona ¢cok
daha acik. inovasyona deger veren, tesvik eden bir calisma ortam,
6nemli bir motivasyon unsuru.
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#9 ENDEAVOR TURKIYE

~ AILE SIRKETLERINE
INOVASYON MODELLERI

Aile sirketlerinin inovatif olabilecegine inanmakla
kalmiyor, bu modellerin adaptasyonunun tesvik
edilmesi gerektigini dusunuyoruz.

Aile sirketleri inovatif olabilir mi? Kemiklesmis yapilarda
inovasyon nasil yakalanir? Bu sorulara girisimcilik tarafin-
dan yaklasarak konuya farkh bir bakis acisi getirebiliriz.
inovasyon ve girisimciligin el ele ytrtyen iki olgu oldu-
gu soylenebilir; keza girisimcilik inovasyonun kollarin-
dan biri oldugu gibi, bir girisim basari ve devamlilik
icin inovasyona ihtiya¢ duymaktadir. Bircok ba-
sarili sirket ve girisimci faaliyet gosterdikleri
alanlara Ar-Ge'yi dahil ederek is modellerine
inovatif bir yaklasim getirmisler ve yeni, str-
ddrdlebilir Grin ve hizmetlerin dogmasina
sebep olmuslardir. Burada farkl ttirde yak-
lasimlar s6z konusu. Ar-Ge’ye yatirim yap-
mak veya arastirmayi dis kaynaktan temin
etmek mumkln oldugu gibi, temel uzmanlik
tabanli yeni girisim baslatmak da bir yontem.

Satin alma/yatirrm yodntemiyle inovasyonu ,
yakalamak diinyada o6zellikle buyuk sirketlerde
goérdugumuz etkili bir yontem. Turkiye arastirma konu-
sunda yetkin sayilsa da gelistirme ve ticarilestirme alanlarin-
da ciddi eksiklikler bulunmakta. Bluylk sirketler bu eksiklik-
leri iki farkl sekilde gidermeyi secebiliyor: Ar-Ge’ye yatirim
yapmak veya “arastirma’ya odaklanan kiculk sirketleri satin
alip blnyelerine katarak Ar-Ge'yi strdirmek. Buytk sirketler
her iki segenekte de dort ana hedefe odaklanirlar:
A) Urtin gelistirme
B) Surec iyilestirme
C) Pazara ulasma
D) inovasyon

Ulkemizde Arcelik gibi sirketler bu yéntemleri uygulaya-
rak modellerini basariyla strdirmekte ve 6te yandan Ar-Ge
odakh sirketlere destekte bulunmaktadirlar.
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Bir bagka ydntem ise girisimci ruhunu devam ettiren
aile sirketleri tarafindan uygulaniyor: Temel uzmanlk ta-
banli, katma degerli yeni girisim baslatmak. Genellikle gi-
risimci bir ailenin ikinci neslini olusturan bu 6rneklerden
ulkemizde oldukca basarili olanlari var. Ornekler vermek
gerekirse; Mavi Jeans, hikayesine denim-kot tretimiy-

le baslayarak perakende dunyasina adimini atip

bir dinya markasi haline geldi. Ayni sekilde
cogumuzun yakindan bildigi Rebul, eczacilik
alanindaki deneyim ve bilgisini “Rebul Ate-
lier” ile yeni bir kanala; kozmetige yoneltti.

Step Hali, 100 seneye yakin antik halicihk

bilgisini “miras birakilan hali” formatindan

ev tekstili trendinin bir parcasi haline getir-
meyi basardi. Ek olarak, her biri Endeavor
Girisimcisi secilmis basarili érneklere baka-
\ lim: Petfor, Takawear ve Nefista. Her ¢ giri-
simci de, aile yadigari bilgilerini kullanarak yep-
yeni Urtnler ve markalarla ortaya ciktilar. Petfor, yalitim
malzemeleri Ureticiliginden hareketle pet sise geri dénisim
tesislerini kurdu ve su anda alaninda en bilinen markalar-
dan biri haline geldi. izmirli girisimci sirket Takawear ise, yine
aileden gelen ust kalite tekstil Gretimi bilgisini markalastirdi.
Urtinlerinde geleneksel Tirk dantel teknigi “oya”yi kullana-
rak bu teknigi kullanan ustalara ve bu sanatin devamina da
katkida bulunuyor. Son olarak Nefista, 6éncesinde Superfresh
ile girdigi dondurulmus gida pazarina yeni bir marka ve rin
kazandirdi. Bérek gibi Turk sofralarinda ¢ok tuketilen bir Gri-
nt alip islenmis donmus gida olarak tiketicilere sundu. Ote
yandan, aile sirketi olmasa da Bayddner, yine bu ydntemle
nispeten daha geng bir hedef kitleye odaklanan Burgola mar-
kasini ¢cikardi.
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Aile sirketlerinin
sagladigi engin bilgi
avantajinin kullanilmasi,

Bahsettigimiz model gerek satin
alma/yatirim olsun, gerekse temel uz-
manlik tabanli veya deger zinciri ino-
vasyonu ile yeni girisim olsun, hepsi 6r-
nek alinabilir, uygulanabilir ve bircok farkli
alana fayda saglayan modellerdir. KOB/’ler

ilk iki modeli uygulayarak hem kendileri inovas-
yonu yakalayabilir hem de Ar-Ge’nin ticarilestirilmesi

ve gelistiriimesine destek olabilirler. Ote yandan, ikinci mo-
delde bahsettigimiz know-how’i Ar-Ge ile evrimlestirmek tam
anlamiyla bir girisimci bakis acisi gerektiriyor. Aileden gelen

inovatif yaklasim ve
¢ozumlere bir adim
onde baslamak
demek.

bilgilerin, is ve ydnetim modellerinin
yerlesip kemiklesmesi ¢cok kolay olsa
da, dinyamizin hizla degisen trendleri
hizl adaptasyonla birlikte citayi yikselt-
meyi gerektiriyor. Ayrica, aile sirketlerinin
sagladigi engin bilgi avantajinin kullaniima-
sI, inovatif yaklasim ve ¢oziumlere bir adim 6n-
de baslamak demek. Bundan hareketle ve sagladigimiz
orneklerle, aile sirketlerinin inovatif olabilecedine inanmakla
kalmiyor, bu modellerin adaptasyonunun tesvik edilmesi ge-
rektigini dusuntyoruz.
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“YENILIKCILIGIN
KURUMSALLASMASI
GEREKIYOR”

Istanbul Sehir Universitesi Uluslararasi Ticaret ve isletmecilik Bolum
Baskani Prof. Dr. Nihat Erdogmus, aile sirketleri inovatif olabilir mi
sorusunu cevaplamak icin ug kisilik bir ekiple Turkiye'de yapilmamis bir
arastirmaya giristi. Turk ekonomisinin temel tasi olan aile isletmelerinin
sadece inovasyon degil, sosyal ve siyasi olarak ayrintili bir fotografini ceken
Erdogmus’la yakinda tamamlanmasi planlanan arastirmasini konustuk.

Neden bdyle bir calismaya giristiniz,
sordugunuz sorular nelerdir?

Yaklasik 15 yildir aile sirketleriyle ilgiliyim. ilk ¢ikis noktamiz
aslinda aile sirketlerinde yonetimin devredilmesi ve sonraki
kusaklarin yénetime hazirlanmasi konusuydu. Yani bir ku-
saktan ikinci kusaga, ikinciden tclncuye nasil gecilebilir, bu
dinamikler nelerdir? Boéyle basladi ama zaman iginde aile sir-
ketlerinde inovasyon bashgi 6ne ¢ikmaya bagladi. Merak etti-
gimiz konu aile sirketlerinin inovasyona ne kadar agik oldugu
ve ne tar aile sirketi kompozisyonunun inovasyon Uretmeye
daha uygun sorusuydu. Ozetle, aile sirketi biytrken, hangi
kulvarda nasil bir iligkiler agi sirketi daha yenilik¢i yapiyor?
iki asamali olarak arastirmayi kurguladik. Birinci asamasi
nitel, yani derinlemesine bilgi toplayarak aile sirketlerinde-
ki gelisim dinamiklerini anlamak. Bu asamada topladigimiz
verilerden yola ¢ikarak olusturdugumuz anketle de nicel ve-
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ri toplamak. Bununla daha genis bir kitleden genellenebilir
veri toplamayl amacliyoruz. Su anda birinci asamay bitirdik,
ikinci asamayi surdidriayoruz. Ayrica henliz zaman araligina
karar vermedik ama belli periyotlarla anketleri yenileyerek
Turkiye’de aile sirketlerinin nereden nereye gittigini 6nimuz-
deki yillarda arastirmaya devam edecegiz.

Ekibinizi tanitabilir misiniz?

Arastirmayl TUBITAK olarak gerceklestiriyoruz. Fakiltemiz-
den, iki tane de arastirmaci 6gretim Uyesi arkadasimiz var,
Yrd. Dog. Dr. Erkan Erdemir ve Yrd. Dog. Dr. Gokgen Arkali
Olcay. Benim baskanligimda, projeyi onlarla yurttiyoruz. Bir
de TUBITAK'In destek verdigi lic tane bursiyer var.

Kac sirketle goriistiiniiz?
Nitel asama icin 17 sirketle milakat yaptik. Bu saylya ulasinca,




aradigimiz veriyi topladigimiza kanaat getirdik. Nicel calisma
icin 500 sirket hedefledik. Simdiye kadar 100’Un Ustlnde sir-
ketten veri topladik. Fakat burada, ¢ok 6zel bilgiler istemedi-
gimiz halde sirketlerden veri toplama konusunda zorlaniyoruz.
Sirket sahipleri veri paylasimi konusunda yeteri kadar acik de-
giller. Boyle kisitlar olunca da, Turkiye'yi aile sirketleri bakimin-
dan rakamlarla aciklamak ¢ok da kolay olmuyor.

Sirketler veri paylasimi konusunda neden bu
kadar muhafazakar?

Oncelikle sanirim aliskanlikla alakali. Bizimle veri paylasma-
yan sirket muhtemelen kendi icinde de benzer sorunlar yasi-
yordur. ikincisi, Turkiye’de kayitlar yeteri kadar seffaflasmis
dedil. Ayrica veri altyapisi bakimindan sorun oldugunu dusu-
ndyorum. Yani istese de bazen vermekte zorluk ¢ekiyor.

Sirketleri nasil seciyorsunuz, kistaslar nedir?
Uc temel 6lcti koyduk. Birincisi ailenin yizde 50’den fazla
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hisseye sahipligi, yani ailenin hakim ya da tek ortak olmasi.
ikinci kriter, 25 yildan daha uzun &mrt olmasi. En azindan
ikinci neslin ¢alismaya basladigi bir aile sirketi olmasi gereki-
yor. Uctinctisti de sirketin 50 ve Gzeri calisani olmasi. Bu da
sirketin belli bir élcege ulastigini gdsteriyor.

Sonuclara gecersek, aile sirketlerinin giiclii ve
zayif yanlarini nasil siralarsiniz?

Guclu yanlarinda, ailelerin sirketi sahiplenmesi en 6nemli
6zelliklerden biri. Yayilmis bir ortaklik yapisi olmadidi icin sir-
ketin genel gidisi konusunda ailelerin ciddi bir sahipligi var-
dir. ikincisi, ise sonradan girmedikleri, uzun yillar emek har-
cadiklari icin kendi sektorlerinde belli birikim ve iliski agina
sahipler. Bunlari ¢ogaltabiliriz ama gec¢mislerinin kokli olmasi
ve kendilerini adamalari iki temel avantajdir.

Zorluklar neler?
Kisitlarin basinda belli baytklige ulastiktan sonra kurumsal-




lasma konusu geliyor. Yani avantaj olarak saydigimiz sahip-
lenme konusu, bir evreden sonra ciddi bir dezavantaja do-
nusebiliyor. Kurucu irade kendisinde toplanan gicu, sonraki
nesille paylasma konusunda isteksiz davranabiliyor. Dolayi-
siyla nesiller arasi gegis, su anda en ciddi dezavantajlardan
bir tanesi. Ozellikle Uglincl nesli ise dahil etme konusunda
aile sirketleri ciddi sekilde sorun yasiyorlar.

Uciincii nesilde neden sorun ¢ikiyor?

Birinci ve ikinci nesil arasinda kultar farki cok fazla degildi.
Ama su anda ydénetici aile Gyeleri, Universite ¢agindaki Ggln-
cl neslin aile isletmesinde istihdami konusunda tedirgin-

ler ve yeteri kadar yontem gelistirebilmis degiller.
Tek yapabildikleri sikayet etmek. “Bunlar rahat
icinde buyuduler, bunlari nasil ¢alistiraca-
§1z?” Dogru tespit ama bunun nasil ola-
cagdiyla ilgili biraz hazirlik yapmalari ge-
rekiyor. Dogal olarak biyume slrecinde
ise odaklanan aile, yillar i¢erisinde bu
taraflari ihmal ediyor, ihtiya¢ oldugu
zaman da gec kalinmis olabiliyor. Aile
sirketleri icin, isin buyutilmesi kadar
sonraki nesillerin ise dahil edilmesi, ise
hazirlamasi konusunun da aile gindemin-
de olmasi gerekiyor. ikinci olarak sisteme
yeniligin girmesi, disaridan profesyonel istihdam
etme meselesi ¢ok kolay yonetilebilen bir

sey degil. Burada sorunlar var. Belli bu- ,’

yuklige ulastiktan sonra disaridan pro-
fesyonel dahil edebilen igsletmelerin da-
ha fazla atilim yaptigini goérebiliyoruz.
Aile sirketlerinin dinamiklerini kavra-
yamayan, daha kurumsal sirketlerde
calismis yoneticilerin de bazen sorun
dogurdugunu goérebiliyoruz. Aile sirke-
tinin bir iligkiler agi var, bir profesyone-
lin bunu kurumsal firma gibi algilamasi
sorun c¢ikarabiliyor. Kurumsal sirketlerden
gelen yOneticinin aile sirketlerinin dinamikle-
rini dikkate alan bir tarz gelistirmesine ihtiya¢
var. Dolayisiyla aile sirketleri profesyonel istihdam et-

mekte zorlaniyor, profesyonel buna hazir degil. Fakat sonun-
da bazi sirketler ¢esitli miicadelelerden sonra Ust duzeylerde
yonetici istihdam etmeyi 6greniyor. Bu zor ve zahmetli bir st-
rec. Bazilari da bunu yapamadigi i¢in tekrar ice kapanmaya
basliyor.

Bu tespitler ne dlciide Tiirkiye’ye 6zgii?

Blyume surecindeki kurucunun merkezi rold, gucu
paylasmak istememesi dinyada da cok temel bir
bulgu. Fark su: Sorunlarin ¢6zim suresi kilturlere gore

Aile sirketleri icin, isin
buyutulmesi kadar
sonraki nesillerin ise
dahil edilmesi, ise
hazirlamasi konusunun
da aile gundeminde
olmasi gerekiyor.

uzuyor ya da kisaliyor. Turkiye’de slire daha uzun;
kurucu, sahipligi birakma konusunda daha az istekli.
Hisse verme konusu ¢ok erteleniyor. Belki kurucular
bunu yonetemeyeceklerini didsunuyorlar. Kisilerin
hisseleri oraninda kar almasi, yaptigi isin karsiligi
olarak maas almasi uygulamasi Turkiye’'de biraz ge¢
devreye giriyor. Bunun biraz da kultirel tarafi var.
Turkiye’de aile blyugunun rolt saygl anlaminda daha
merkezi. Aile reisi “babacan otoriter"dir. Bir taraftan
kontroll birakmaz ama ailenin bir ihtiyaci varsa hesap
kitap yapmadan o ihtiyaci karsilama hassasiyetini

g0sterir. Boyle bir dinamigin oldugu yerde, hisse
dagitimi ¢ok anlamli gelmiyor ona. Ama
daha bireyci toplumlarda hisse dagitilir,
herkes kendi hissesi oraninda kendi

hayatini diizenler.

Profesyonel yoneticinin
katilmasina kolay kolay izin
verilmese bile disaridan
danismanliga acik mi
sirketler?
Aileler belli bir buyuklige ulastiktan son-
ra kendilerinin yetmedigini fark ediyorlar.
Cozum olarak basarili gordukleri yoneticileri
kendi sistemlerine dahil etmek istiyorlar ya da
bunun danismanlik gerektirdigini gérayorlar.
Fakat séyle bir risk var: ilk caligilan da-
nismanlardan genelde gerektigi kadar
faydalanilamiyor. Bunun bir tarafi aile
sirketinin faydalanamamasi, diger ta-
rafi da danismanlarin aile sirketinin
dinamiklerini kavrayamadan genel-
gecer receteler sunmasi. Ama asil si-
kinti, ertelenmis sorunlar. Danismanla
beraber bu sorunlar konusulmaya bas-
laniyor. Bu evrede genellikle sorunlarin
¢ozulmesindense var olan sistemin sur-
durulmesi gibi bir egilim ortaya cikiyor. Ci-
kan sorunlarin kaynagi olarak da danigsmanlari
suclayip kendilerini temize ¢ikarabiliyorlar. Bu fazlaca
yaygin; pandoranin kutusunu agiyor danismanlar. Yluzlesme-
yi cok istemeyebiliyorlar ya da onu ydnetebilecek donanima
sahip olmayabiliyorlar. Bir de Turkiye’ye 6zgu, aile sorun ya-
sanmasin istedigi icin de bazen igletmedeki hizin distrilmesi
ama ailedeki huzurun bozulmamasi éne gikabiliyor.

Ne gibi 6rnekler var bununla ilgili?

Mesela isletmecilik agisindan baktiginiz zaman bir gérevin
gereklerine sahip birini istihdam etmeniz lazim. Bir kurucu
babasiniz, G¢ gocugunuz var ama uc¢l de ayni donanimda de-
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gil. Uq: sirketiniz var, her birini bunlarin basina getiriyorsunuz.
Oradaki yoneticiler acisindan bakildi§i zaman o pozisyonu
dolduracak kisiler degiller. Aslinda bunu sirketin sahibi de
goruyor. Ama baska bir seyi daha gozetiyor. O u¢

cocuk, isten g¢iktiktan sonra bir araya geldikle-
rinde kadinlarin kendi esleriyle ilgili kiyas-
lamalari, oradaki esitlik, bunlarin yoénetil-
mesi ¢ok kolay degil. Aile reisi bunu go6-
zettigi icin bazen layik olmasa da bazi
cocuklara bazi sorumluluklar vermek
zorunda hissedebiliyor. Bu isletme di-

li bakimindan cok dogru degildir. A-
ma ailenin devami bakimindan orada
bdyle bir rasyonalite gelistirebiliyor.

Yenilikcilik konusunda tablo
nasil?

Bizim bu konuda tespitimiz ilk neslin daha
c¢ok tedrici olarak yenilik yaptigi yénande. istis-

nalar da var ama genel olarak ¢ok fazla risk almadan, asil

isi neyse onun Uzerine klgUk iyilestirmelerle yenilik yapiyor.
ikinci nesil, sisteme dahil oldugu zaman Ar-Ge ve yenilikcilik
daha ¢ok 6ne cikiyor.

Bu cercevede Tiirkiye’de degisen hangi
sosyal kosullar inovasyonu zorunlu kiliyor?
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Belli buyukluge
ulastiktan sonra
disanidan profesyonel
dahil edebilen
isletmelerin daha
fazla atiim yaptigini
gorebiliyoruz.

Toplumsal beklentiler, teknolojideki degisim hizi, yogun re-
kabet tuketiciyi daha gucltu hale getirmeye basladi. 1980’li
yillarla beraber Turkiye’de Uretim, tedarik yapabiliyorsaniz
¢ok kolay musteri bulabiliyordunuz. Dolayisiyla Urete-
bilmek, isi baslatmak 6nemliydi. 1990’lar, hatta
2000’li yillarla beraber satabilmek, pazarlama
6ne ¢ikmaya basladi. Uretmek eskisi kadar
zor bir sey degil, cok kolaylasti. Geldigi-
miz noktada, musteri ¢gok belirleyici. Yeni
trdnleri bulmak zorundasiniz, bu da fir-
malari daha zorlamaya basladi. O yuz-
den yeni Urlin Uretme, yeni pazarlama
teknikleri Gretme konusunda inovatif ol-
maya ihtiya¢ var. Anahtar kavram da ar-
tik inovasyon olmaya basliyor. inovasyon
da uzun birikimden sonra ortaya ¢ikan bir
sey. Hemen birka¢ sey tasarlayinca olacak
sey degil. Ge¢cmisiniz ne kadar derinse, inovatif
olmak icin o kadar avantaj olabiliyor. Bu “yeni sirket-
ler inovatif olamaz” anlamina gelmiyor. Yeni sirketlerin inovatif
olacagi sektorler var, 6zellikle bilisim sektoru.

inovasyon icin sirketlerin dlcegi biiyiitmesi
gerekiyor dediniz. Nereden baslamak gerekir
buna?

Sirketler ilk kuruldugu yillarda ku¢uk iyilestirmelerle satis ya-




pabiliyordu. Ama su anda dyle bir ortam yok artik. Hem bilisim
teknolojisi, hem rekabet, hem tuketici isteklerindeki degisiklikle-
re paralel olarak kuglk iyilestirmeler avantaj olmaktan c¢ikti.
Pazara yonelik bilisim teknolojisi kullanarak yenilikler
yapip Uriinde, sureglerde, yontemde farklilik-
lar olusturmak gerekiyor. Bunu yapabilmek
icin de belli bir dlcege gelmek gerekiyor.
Bunun artik birka¢ Kisinin isi olmaktan
¢ok, kurumlarda belli bir departmanin
isi olmasi gerekiyor. Departman tek
basina yeterli degil ama kolaylastirici.
Bu da bir maliyet ama yapilan yeni-
liklerle beraber o maliyet cikartilabilir
gibi goérunayor. Kag kisinin calistig
onemli olmayabilir ama artik yenilikgi-
ligin kurumsallasmasi gerekiyor. Tesa-
dufen, birkag kisinin isi olmaktan ¢ika-
rilip suardardlebilir bir hale gelmesi lazim.
Cunkl bundan sonra hep lazim olacak. Hem
insan kaynagdi, hem de mekanizma bakimindan
inovasyonu tesvik eden bir sirket kaltirinin olustu-

rulmasi gerekiyor. Sirketler de bunun farkina variyor. Ozel-

likle sirketlerin birinci ajandasi pazarda yayilmak. Bunun i¢in fark
olusturmak gerektigini ve fark olusturmak icin inovasyona ihtiyac
duyduklarini gérayorlar.
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“Birinci nesil genel olarak
cok fazla risk almadan,
asil isinin uzerine kuguk
iyilestirmelerle yenilik
yapiyor. Ikinci nesil, sisteme
dahil oldugu zaman Ar-Ge
ve yenilikcilik daha
¢ok dne cikiyor.”

inovasyon icin sirket nereye bakabilir?

Her sirketin kendi konumunun, ayirt edici vasiflarinin farkina
varip gelecek kurgusunu bunlarin Gizerine insa etmesi gereki-
yor. inovasyon da béyle. ikinci olarak baska gticli yéni olan
sirketlerle igbirlikleri arastiriimal. Bu da bugtintin bir zorunlu-
lugu. Siz uretimde ¢ok guclustnuzdur, pazarda zorlanirsiniz;
baska firma da pazarlamada iyidir. iki tarafin gictint birlesti-
rip yeni bir atihm yapmasi da dasunulmeli.

inovatif olmayi kolaylastiran faktérler nelerdir?
ilk olarak trtin veya hizmet yoluyla belli biytukltge ulasmis ve
gecmise sahip sirketlerin inovasyon potansiyeli olabilecegini
dusuntuyorum. O birikimin Uzerine disaridan yonetici, Ar-Ge
uzmani tasiyarak ya da birim olusturarak ileri tasiyabilirler.
Boyle bir altyapiya ihtiyac var. ikincisi, hata yapma korkusuy-
la bir sey denememe egilimi yerine yeniligi tesvik eden bir
kurum kultarine ihtiyac var. Uctinctst de zihni inovatif isle-
yen, sadece aileden degil disaridan beyinlerin sisteme dabhil
edilmesi gerekiyor. Bunu da yapisal duzeyde kisilere bagimli
olmaktan cikarip mekanizma haline getirmek gerekiyor.

Nesiller degistikce ne gibi bir algi
farklilasmasi yasaniyor?
iliskiler agisindan birinci nesil daha kapali. ilk nesil igin, diin-
ya kendi gevresiyle sinirli. Ama biliyoruz ki ayni sanayicinin
¢ocugu, bagka Ullkelerden insanlarla is yaptik¢ca ufku genigle-
meye basliyor ve dunyay! baska turla algilamaya bashyor. Bir
yandan da ikinci nesil daha yuksek egitimli olmaya basladi
ve dil bakimindan daha genis bir zeminde is yapmaya
basladigi icin olaylari algilama bicimi de farklla-
siyor. Simdiki genclerin ufkuna goére pazar,
artik tum danya. Burada su ¢ok énem-
li: Aile sirketi olarak, birikim Gzerine
uluslararasilasmayi koyabilmemiz
¢ok dnemli. ikinci neslin de kiigim-
semek yerine kuruculari anlamasi
lazim. O birikim ¢ok &nemli. Ben
aile igletmelerindeki is yapma ge-
leneginin ¢ok ©nemli oldugunu
dastunuayorum. Bu gelenek, ciddi
bicimde glven ve iliski sermayesi
getiriyor. Yeni neslin de bunu g6z
ardi etmeden, O&lgcedine cok takil-
madan o birikimi alip daha yukarilara
dogru tasimasi lazim. Oyle bir isteklilik
var. Onu da saglayan aldiklari egitim, sahip
olduklar iligkiler, uluslararasilasma c¢abalari.
Bunu yaparken de Uretilen ¢iktinin sadece aileye degil
icinde bulunduklari topluma katki oldugunu da unutmamak
gerekiyor.



TAIDER’i kisaca tanitir misiniz?

Aile isletmeleri Dernegi (TAIDER) 40 kurucu ailenin bir araya
gelmesiyle Agustos 2012’de kuruldu. Merkezi izmir'de. 29 til-
kede orgutlenmis FBN-I’ in (Family Business Network Internati-
onal -Uluslararasi Aile Sirketleri iletisim Agr'nin (www.fbn-i.org)
Turkiye paydasiyiz.

Dernegin amaclari nelerdir?

Aile sirketlerinde bilginin Gretilmesi, tesvik edilmesi ve yayil-
masil, aileler ve sirketler arasinda paylasim, iletisim ve iliski agi
imkanlarinin gelistiriimesi, ulusal ve uluslararasi aileler arasin-
da deneyim ve en iyi uygulama érneklerinin paylasiimasi, aile
sirketlerinin kurumsallagsmasi, karh stirdardlebilir blyamesi ve
gelecek nesillerin desteklenerek Ulkemizin ekonomik kalkin-
masina katki saglanmasi, ulusal ve uluslararasi zirvelere ka-
tilim, staj, vb olanaklarinin saglanmasi, Glkemiz ekonomisinin
saglikli ve istikrarli yapisini desteklemek amaclarimiz arasin-
da.
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Uluslararasi Aile Sirketleri iletisim Agi'nin
Turkiye paydasi olan Aile isletmeleri
Dernegi (TAIDER) Yonetim Kurulu
Baskani Serife inci Eren aile sirketlerinin
yenilikciligin dnundeki engelleri nasil
asabilecegini anlatiyor.

FBN-I ile yurtdisinda ne gibi igbirlikleri
gelistiriyorsunuz?

Merkezi isvicre’de olan FBN-I, aile igletmelerine destek ver-
mek i¢in 26 yil dnce kuruldu. Farkli sektdrlerden, 8500 aile
ile aile sirketlerinin kusaklar boyunca gelisimine destek ver-
mek Uzere ¢aligmalarini strdurayor. FBN-I tarafindan her yil
dizenlenen dlnya zirvelerine sadece FBN’ye Uye is aileleri
katilabiliyor. Bu yil FBN-I Dunya Zirvesi’'nin 26’ncisi 24-27
Ekim tarihlerinde Montré’de gerceklesecek. TAIDER uyeleri
bu zirveye katilarak tim dunyadaki FBN Uyesi is aileleriyle
iletisim kurup deneyimlerini paylasabilecekleri gibi, alanlarin-
da uzman dlnyaca Unli konusmaci ve is ailelerini yakindan
tanima imkani edinecekler. Bu yilki zirvede, Turkiye’nin 6n-
de gelen is ailelerinden biri, deneyimlerini aktarmak Uzere
konusmaci olarak yer alacak. Ayrica, TAIDER gelecek nesil
tyeleri FBN-I paydasi olan Ulkelerde staj yapma ve farkli sir-
ketlerde tecriibe kazanma firsatina sahip olmaktalar.




Tirkiye’de aile sirketlerinin temel sorunlari
olarak siz hangi faktorleri gézlemliyorsunuz?
Aile sirketlerinin temel sorunlarinin sadece Turkiye'ye 6zgl
degil, evrensel oldugunu soyleyebiliriz. Aile ve is ¢cok farkl di-
namikleri olan iki farkh kavram olmasina ragmen, “Aile sirketi”
olunca, aile ve isin i¢ ice gecmis iliskileri oluyor. Dolayisiyla,
6nce bu iki sistemi iyi anlayarak ve fark ederek ilerlemek
lazim. Cogunlukla bu gézden kaciriliyor. Bunun disinda, kisa
dénem karhlik yerine aile sirketi uzun dénem isin surdurule-
bilirligine, mulkiyete ve idarenin bir nesilden digerine aktaril-
masina énem verir ve dikkat eder. Aile isinin gelecek nesillere
aktarimi sadece finansal varliklarin degil, ayni zaman-

da sosyal ve kulturel sermayenin, isin etik de-

gerlerinin ve is alanindaki iletisim aginin

aktarimini da icerir. Bu nedenle aile
sirketleri kurumsallasma yolunda
is, ortaklik ve aile boyutlarinin
birbiriyle 6rtisen, bir o kadar

da ayrisan noktalarini tespit

etmek ve lzerinde calismak
durumundadirlar. Ulkemiz-

de Gclncu kusaga gegis
ortalamasinin ylzde 3-4
seviyelerinin altinda oldu-

gunu bilerek bu slrecin
planlanmasi, yonetilmesi

gen¢ neslin ve profesyo-

nelin yetistiriimesi gelece-

gimiz i¢in en énemli konular
arasinda.

Yurtdisindaki aile
sirketleriyle Tirkiye’dekiler
arasinda ne gibi farklar var?
Aile igletmeleri is yapilanmasinin en baskin

unsuru olup, vazgecilmez is modeli olarak Ulke-

mizde oldugu gibi tim diinya ekonomilerinde kritik bir rol oy-
nar. Ulkelerin gelenek, yasal ve ekonomik diizenlemelerine
gore farkhliklar olsa da genel anlamda aile isletmelerinin t¢
boyutuyla (Aile-is-Ortalik) ilgili konularinin evrensel oldugunu
soyleyebiliriz. Dinya zirvelerinde izldigimiz gibi aile sirketleri
global boyutta da ulkemizdekilerle benzer zorluklarla karsi-
lasmakta. O nedenle, egitim, bilinglendirme, bilgi aktarimi, ev-
rensel en iyi uygulamalarin yayginlastirilmasi, yasama gegiril-
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mesi ve takibi gibi uluslararasi alanda uygulanan yoéntemlerle
Turkiye’de uygulananlar arasinda temelde farkhlik yok.

Tiirkiye’de aile sirketleri kurumsallagsma
bakimindan neden geri kaliyor? Eksikler
neler?
Aile sirketleri tulkemizde GSMH’nin en az ytzde 75’ini, istihda-
min da yuzde 85’ini sagliyor. Girisimcilerin yizde 90’inin aile
sirketleri oldugu tlkemizde aile sirketlerinin surdurulebilirligi
ulusal ekonominin kalkinmasi ve gelismesi icin ¢ok 6nemli.
Yapilan arastirmalara goére dinyada aile sirketlerinin yizde
30’u ikinci kusaklara ve ancak yuzde 3-4’G Gg¢unci
kusaklara devir olabilmisken, Turkiye’de bu
oran daha dustk. Capital'in 16 yildir
strdardtigt, Tarkiye’'nin en buaylk
500 6zel sirketi arastirmasina go-
re, listeye her yil giren sirketler
arasinda kalici ve surdiru-
lebilir buyumeyi yakalayan
sirketler, toplamin sadece
yuzde 4,5 ini olusturu-
yor. Ekonomik kaynak-
lari ¢ok kisith olmasi
nedeniyle maalesef aile
isletmelerinin kurumsal-
lasma ile ilgili yatirimlara
vakit ve kaynak ayira-
madigini gorlyoruz. Bu
noktada TAIDER, aile islet-
melerinin Ulke ekonomisine
yapacaklari katki itibariyle,
strdurulebilirliklerinin  saglan-
masina doénuk olarak bu konular-
da farkindaligin artmasi ve gerekli
bilinglenmenin saglanmasi i¢in ¢aligiyor.

Tiirkiye’de aile sirketlerinde yonetimin yeni
nesle devri sirasinda ne gibi sorunlarla
karsilagiliyor? Bu sorunlari agsma yéniinde
sirketlere Onerileriniz neler olur?

Ozellikle birinci nesilden ikinci nesle gegis siirecinde bu
sorunlar daha fazla géruluyor. Maalesef aile sirketlerimizde
yOnetimin devri kaginilmaz bir olgu olmasina ragmen, devir
planlari hala pek ¢ok aile sirketinde bir tabu olarak gorultuyor.



Aile bireylerinin farkli beklentilerinden
kaynaklanan tutucu yonetim tarzinin etkilerinden
korunmus ve yeniliklere acik profesyonellerin

rasyonel yonetim tarzinin hakim oldugu

isletmelerin saglikli buyudukleri goéruluyor.

Kurucunun kendisiyle 6zdeslesen isletmenin dev-
ri, gctn devredilmesi olarak dustnultyor. Oysa
devir planinin sirketin gelecegi icin mutlaka énce-
den ayrintili olarak tim ilgili aile bireylerinin ka-
tilmiyla yapilmasi gerekiyor. Bu plan, isletmenin
gelecegiyle ilgili ve devir zamani geldiginde tim
aile bireylerinin kabul ettigi bir rehber olarak uy-
gulanmali. Aksi takdirde, bu slirecin yonetiminde
yapilan hatalar ya da surece hazirliksiz olunmasi
durumunda, aile ve isletme icerisinde meydana
gelen catismalar nedeniyle isletme buyuk zarar
gorulyor. istatistikler aile sirketlerinin nesiller ara-
sI devir sureglerinden basariyla ¢ikmasi halinde
sureklilik saglayabildiklerini gosteriyor. Bu gerge-
vede, aile ici iligkilerle birlikte sirketin kurumsal
bir yapiya sahip olmasini saglayabilecek, nesil-
den nesle gegis sureclerini dizenleyecek bir aile
anayasasl olusturulmasi 6nemli. Aile anayasasi;
aile ve igletme yonetimi, aile-isletme iliskileri gi-
bi konularda bir rehber gérevi goren, aile tyeleri
tarafindan kabul edilen, tim aile igi iliskilerde ve
isletme yodnetiminde olasi sorunlarin asilmasinda
¢ok énemli bir arag.

Yenilik¢i olmanin éniinde aile sirketi
olmaktan kaynaklanan engeller
nelerdir, bunlar nasil asilabilir?
Gunumuzde basarili olmak isteyen isletmeler; es-
nek, yenilik¢i, kendini yerel pazarla sinirlamayan,
Ar-Ge faaliyetlerine 6nem veren, ekip ¢alismasini
destekleyen, saglkli buylimeyi amaclayan, kay-
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naklarini etkin kullanan, musteri odakh sirketler
olmak zorundalar. Bir bagka deyisle, isletmeler
mevcut piyasa kosullari i¢cerisinde kendilerini si-
rekli yenilemek ve gelistirmek durumundalar. Bu
degisim, insan kaynaklarindan yo&netim yapisi,
Uretim ve pazarlama tekniklerine kadar ¢ok genis
bir yelpazeyi igerir. Ancak yenilikler karsisinda,
bazi durumlarda kurucularin veya mevcut yone-
tici neslin egemen ve muhafazakar olmasi nede-
niyle, kurallara ve standartlara asiri baglihk gos-
termeleri sorun cikarabiliyor. Bu noktada, kurum-
sallagsmaya yatirim yapan igsletmelerin gelismelere
ve degisikliklere daha kolay uyum saglayabildi-
gini soyleyebiliriz. Aile bireylerinin farkli beklen-
tilerinden kaynaklanan tutucu ydnetim tarzinin
etkilerinden korunmus ve yeniliklere acik profes-
yonellerin rasyonel yénetim tarzinin hakim oldugu
isletmelerin saghkh buayudukleri goruliyor. Sonug
olarak, piyasa kosullarinin gelisen ve degisen sart-
larina ¢abuk uyum saglayabilen ve kurumsal bir
yapidaki isletmenin gelismesi, rekabetci bir yapiya
sahip olmasi ve sureklilik kazanmasi mumkun olur.

@ ©




AGMER’de hangi faaliyetleri yiiriitiiyorsunuz?

istanbul Kaltar Universitesi kuruldugu yildan itibaren aile islet-
melerine ¢ok sicak bakan bir kurum. Bu konuda 2014’e kadar
iki yilda bir diizenlenen toplam yedi ayri kongre yapildi. Simdiye
kadar akademik ve sivil kuruluslar ile sirketlerden konuyla ilgili
tebligler ve sunumlar kongre boyunca sunuluyor, yapilan aras-
tirmalar anlatihyor ve konunun uzmanlari kendi fikirlerini ortaya
koyuyorlardi. Kongrenin sonunda émri 100 yili gegmis olan sir-
ketlere de birer hatira plaketi veriyorduk. Ama Turkiye’de édmrU
100 yili gegcmis buyuk sirket bulmak kolay degil. Artik cok kiiguk
isletmeler kaldi, bunlar da daha ¢ok gida lzerine g¢alisan sirket-
ler. Yapilan arastirmalarda gorduk ki Turkiye’'de yaklasik ytzde
95 civarinda sirketimiz tiglincl jenerasyonda kayboluyor. Biz de
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“ILLA BENIM
DEDIGIM OLACAK"
DEMEMEL

Istanbul Kultar Universitesi'nde
kurulan Aile isletmeleri ve Girisimcilik
Uygulama ve Arastirma Merkezi
(AGMER) aile sirketlerine egitim ve
danismanlik hizmetleri sunuyor.
Kurum 2000'den bu yana Aile
Isletmeleri Kongresi'ni diizenliyor.
Iktisadi ve idari Bilimler Fakultesi
Dekani Prof. Dr. Durmus Dundar, aile
sirketlerine profesyonellerle
calismayi oneriyor.

Universite olarak acaba onlarin uzun émurli olmalarina nasil
destek olabiliriz dustuncesiyle, kongrelerin disinda bu yil egitim
ve danismanlik hizmetlerine de girmeye karar verdik. Bu kara-
rimizda gerek kongreler, gerekse diger etkinliklerimiz sirasinda
ozellikle aile sirketlerinden ve is adamlarindan gelen isteklerin
de rolt baylk oldu.

Ne tiir egitimler veriyorsunuz aile sirketlerine?

Bu sene uzmanlar ¢ogunlukla ikinci jenerasyon konusu uzerin-
de duruyor. Gunku UGglncu jenerasyona onlar gececek ve bu
da yuramuyor. Dolayisiyla aile anayasasi, ikinci kusaga gegcis,
profesyonelle calisma gibi alanlardaki sorunlarin Ustesinden
gelmek icin egditim planlarini giindeme aliyoruz. Ama genellikle



bunlar KOBI seviyesinde calisan aile sirketleri oldugu icin ulas-
mak ve duyurmak ¢ok zor oluyor. Diger yandan bu tip yeniliklere
bu sirketler kapali. Gidip anlatmaniz, ikna etmeniz gerekiyor.

Neden kapalilar?
Egitimlerde oradaki personelin belli bir zamanini aliyorsunuz.
Firma sahipleri o zamana kayip gozuyle bakiyor. O ylzden 6n-
ce kendisinden baslayip sonra profesyonele gecen bir egitim
planliyoruz. Birinci, ikinci ve varsa t¢lnct kusadi bir araya ge-
tirip onlarin fikirlerini almak, egitim kurumlar olarak aktarabi-
lecegimiz konulari onlara aktarmak, onlerini agmak ve bunu
ornekleriyle sunmak istiyoruz. Turkiye'deki Gclncl nesilde
ylzde 95 olan kapanan aile sirketlerinin oranini azaltmak, bu
sirketlerde surekliligi saglamak gerekiyor. Bu surekliligi

de ancak yeniliklere acik olarak, Ar-Ge'yle sag-
layabilirsiniz. ilgilendigimiz konular da bunlar
zaten. inovasyon bugiine kadar teknik dal-
larda daha ¢ok 6n plana ¢ikti. Biz sosyal
bilimler fakUltesiyiz ama sosyal bilim-
lerde de hizmet sektériinde de Ar-Ge
calismalarina ihtiya¢ var. Bu nedenle
faklltede inovasyonla ilgili dersler ko-
yuyoruz.

Gozlemlerinize gore aile
isletmelerinin en temel
sorunlari hangileri?
Turkiye’de cok danismanlik sirketi var ve

bu sirketlerin cogu kisisel. Cok basarili 6r-
nekler var ama istisna. Genellikle belli bir konuda
birikimi olan bir arkadasimiz danisman olarak piyasa-

ya cikiyor. Sirketlerin ihtiyaci var ¢iinki ona. Bire bir kisiyle
temas etmek daha islerine geliyor. Kapali kutu ¢unkud. Kimi
zaman patron, kendi dusuncelerini ona aktariyor, hi¢ kimse
duymadan yapmak isine geliyor. Biz onun biraz agilmasi ta-
raftariyiz. Sadece patronla o danisman arasinda ylUrimesin
isler. O sirkette arkadan gelen ikinci, tgunct kusaklar, sirket
profesyonelleri de danismanlik alsin. Cunku aile icinde bazi
anlasmazliklar varsa bunun ortadan kaldirilip yénetimin pro-
fesyonellere devredilmesi Oneriliyor. Peki profesyonel yone-
tim nasil secilecek, onlarla iliskiler nasil olacak? Dolayisiyla
biz bu konularda kendilerine yardimci olmaya calisacagiz.
Onun igin de Ekim ayinda birinci, ikinci, t¢linct kusaklari ve
profesyonelleri bir araya getiren bir toplanti dizenleyecegiz.
Yurtdisindan uzman bir danismanin konusmasindan sonra iki
grup halinde galisma olacak. Birinci grup; birinci kusak, pro-
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Kurumsallasmaya dogru
olumlu bir bakis var.
Sirketlerin aile anayasasi
hazirlamaya meyilleri
ve profesyonellerle
calisma arzusu
artti.

fesyonel yoOnetici ve uzmandan olusacak. Paralel oturum da
da ikinci kusak bunlarla bir araya gelecek. iki oturum bittiginde
moderatorler ortak sonuclari dinleyicilere aktaracaklar. Birinci
ve ikinci kusak farkliliklari ortaya cikacak. iki kusagi bir araya
aldiginizda gengler genellikle babalarinin yaninda konusami-
yor ¢unkd.

Birinci kusak ikinci kusaga yetki vermeyi neden
uygun goérmiiyor?

Ben profesyonellesiyorum diyor ama gercekte profesyonelles-
miyor. Belli kadrolara o profesyonelleri aliyorlar ama ¢ok fazla
yetki vermiyorlar. Hala yonetim kurulu kendisi, kararlari kendi-
leri aliyor. Profesyoneller onlarin aldigi kararlarin uygulayicisi
oluyor. Birinci nesil (baba) her turlt zorlukla karsilasmis
ve sirketi belli bir yere getirmis. Evladi bile olsa
arkadan gelen nesil sanki ona zarar verecek-
mis gozlyle bakiyor. Onun i¢in de ¢ok faz-
la yetki ve sorumluluk vermiyor. Birinci ve
ikinci kusak ¢atismasi buradan kaynak-
laniyor. Yetki verse bile, ikinci kusak
da bastaki zorluklari yasamadigi, her
seyi hazir buldugu igin isin kiymetini
¢ok fazla bilmiyor, ¢ok fazla miicade-
leye girmiyor. Uctinct kusakta batma-
nin en blUylk sebeplerinden biri bu.
Burada ikinci kusagi hazirlamak lazim.
Profesyonel kadroyla calismayi benim-
semek, ikinci kusadi da bu isin ne kadar
zorluklarla kurulduguna ikna etmek gerekiyor.
Biz bu rollu Gstlenmeye calisiyoruz egitim kurumu
olarak. Bu da ¢ok zor bir is. Gunku ailenin icine girmeniz

ve taraf olmamaniz gerekiyor.

Egitim kurumu ya da danisman olarak ailenin
icine nasil giriyorsunuz?

Aslinda aile isletmelerinde yapilan danismanhgdin puf nokta-
sI burada sakli. Bu, herhangi bir teknik yahut sosyal danis-
manlktan ¢ok farkli. Cunkl bir tarafta aile var. Burada kan
bagi ile bagli insanlar var. Diger yanda sirket var. Burada da
ekonomik bir bag var. Yani hem aile psikolojisini, aile dinami-
gini g6z 6ninde bulunduracaksiniz. Hem de isletmenin asli
hedeflerinden kopmayacaksiniz. Asil olan ailede birlik ve bu-
tanligu saglamaktir. Eger bu yoksa kurumsallasma adi al-
tinda yapilanlar hikaye olabiliyor. Dolayisiyla alaninda uzman
danismanlarimiz ailedeki rolleri bakimindan her bireye doku-
nuyorlar. Surece hepsini katmak zorundayiz ¢linkl, ancak




bdylece basarili olunabiliyor. Ancak bu sekilde bir gelenek
olusturulup kékli olunabiliyor.

Soylediginiz gibi kdklii sirketlerimizin sayisi
¢ok az. Tarihsel olarak bakildiginda uzun édmiirlii
ve basarih sirketlerimizin ortak noktalari olarak
neleri sayabilirsiniz?

Burada aile yapisi 6nemli. Aile yapisi o ise hazirlanmis ve herkes
bunu pesinen kabul etmis. Bu eski sirketlerde acgik degil, zimni
bir anlasma. Pedersahi bir yapi var, pederin her dedigi kural.
Arkadan gelen kusaklar da bunu benimsemisler, tzerine tartis-
miyorlar. Bunlar basarili, bir de profesyonel yapiya gegebilenler.
Diger kuguk yapidaki sirketlere bunu anlatmak gerekiyor. “lla
benim dedigim olacak” dememek, aileden herkesin katkisinin
alinabilecegi, katki alinamiyorsa disaridan o katkilari bunyeye
yonlendirebilecek bir yapinin olmasi gerekiyor.

Lihtenstayn Prensi’nin Forum’daki bir ciimlesi
etkileyiciydi. “Aile sirketi olarak basaril
olmamizin birinci temeli aileyi beraber tutmamiz;
aile dagilirsa aile sirketi dagilir” dedi...

Cok dogru. O beceriyi gosterebilmek gerekiyor. Ailenin bir ara-
da olmasi dagilmamayi saglayacak. Turkiye’de kisiler arasinda
(aile fertleri dahil) ortak is yapmak kolay degil. Ortakliklar ¢ok
uzun Omurli olmuyor, o yizden aile sirketleri de uzun émarlu
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olmuyor. O nedenle aile anayasasi 6énemli. Aile anayasasiyla uy-
gulanacak kurallari saptiyor ve olaylar karsisinda nasil bir yol
izleyeceklerini belirliyorlar.

Sirkette Ar-Ge ve yenilikcilik varsa organik
biiylime imkani da olabiliyor. O noktada birinci
jenerasyon ister istemez geride kalabiliyor,

ikinci jenerasyona daha cok firsat veriyor.

Dogru. Inovasyon kavrami birinci nesil icin cok yabanci. Buna
bazilari adapte olabiliyor, bazilari olamiyor. Yeni kavramlara kar-
sI birinci ve ikinci kusadin c¢ok iyi hazirlanmasi gerekiyor. Bu
da en iyi Ar-Ge calismalariyla desteklenecek. Ortaya ¢ikan so-
nucglara goére ikinci nesle bir sorumluluk verilerek ikinci neslin
isi benimsemesi saglaniyor. O zaman sahiplenme daha rahat
oluyor. Bunu Ug¢lncu ve doérdincu nesillerde giderek gérmeye
baslayacagiz.

Aile isletmeleri Kongresi’nin yedincisini
diizenlediniz. ilk yillara gore Tiirkiye’de aile
sirketlerinin kurumsallasma acisindan gelisimi
ne yonde?

Kurumsallasmaya dogru olumlu bir bakis var. Sirketlerin aile
anayasas! hazirlamaya meyilleri ve profesyonellerle ¢alisma ar-
zusu artti. Profesyonellere belli yetki ve sorumluluklari vermeye
basladilar. Ama bunun érneklerinin artmasi gerekiyor.



“INOVASYON ICIN BASARISIZLIGH
HOS GORMELISINIZ”

Soyak Holding sirketlerinden Tracim'in icradan
Sorumlu Yénetim Kurulu Uyesi Cem Tufekci Gclncl
kusak prespektifinden aile sirketinde atilan yenilikgilik

adimlarini anlatiyor.
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Tracim’de goéreve gelisiniz nasil oldu?

New York Universitesinde ekonomi okuduktan sonra 2006'da
Tarkiye’ye déondiim. Dénme nedenim Tragim’in ¢imento fabrikasi
yatirimina baslamasi. ABD’de kalip bir kurumsal sirkette ¢alismanin
bana getirecegi tecrlibeyle “green field” diye tabir edilen, o sirada
yesil bir araziden ibaret projede gorev aldigimda elde edecegim
tecriibe ve aileye ne gibi katkilar saglayabilecegim noktasinda ter-
cihimi girisimcilikten yana kullandim. Cimento sadece yatirim boyu-
tuyla degil bankalar, sirketin ic yapisi, yerel yénetimler, yénetmelik-
ler gibi farkli bilesenlerle hayli kapsamli bir is. Startup asamasinda
zaten net bir gérev tanimi olmuyor. Sonrasinda ERP projesinin ko-
ordinasyonunda rol aldim, daha sonra Yonetim Kurulu Gyeligi ve
2011 Nisan ayindan itibaren de icradan Sorumlu Yénetim Kurulu
Uyesi olarak gorev yapiyorum.

Tracim’de uyguladiginiz inovasyon yaklasiminiz
nedir?

Bizde inovasyon evrenini yaratan konu Tragim’de veri
odakli karar almaya ge¢memiz oldu. Tabii ki sir-
ketlerde kararlar tecriibeye, bazi analizlere ve is
sureclerine dayandiriliyor. Fakat veri analizini
ve somut veriden kaynakl karar verme kul-
tarinu yerlestirmek bambaska bir mantik.
Bunu yapabilmek igin ilk basta veriyi topla-
mak gerekiyor. Dolayisiyla veri toplamakla
ilgili ihtiyaclarimiz olustu. Bunlardan birisi
ERP ihtiyacini dogurdu. ERP’nin kapsa-
yabildigi alanin yaninda makine verisini de
toplama ihtiyacimiz olustu. Bunun igin ya pi-
yasadaki Urlnlerle yetinecektik ya da asil ino-
vasyonu tetikleyecek soruyu soracaktik: “Neden
bunlarla yetinelim, biz daha iyisini yapamaz miyiz?” Biz

daha iyisini yapariz dedigimiz zaman ayri bir sirketimiz olsun, ice-
ride tamamen bu ise odakli, adanmis bir takimimiz olsun dedik.
Boylece 2009’da sanayiye veri toplama, veri analizi ve is analizi
konusunda hizmet verecek Urunler gelistiren teknoloji sirketimiz
Qualist’i kurduk. ilk etapta (g kisilik bir proje takimi olusturup
cimento sirketiyle de ¢gok guizel bir igbirligi saglayip ilk Grinamazi
cikarmis olduk.

Qualist Tracim’e 6zel inovasyonlar gelistirmek
lizere kurulmus bir sirket mi bagka sirketlere de
hizmet sunuyor mu?

Qualist sirketinin misyonunu ve galisma alanini Tragim’e trtin yapan
bir sirket olarak belirlemedik. Turkiye’nin veri konusundaki disa ba-
gimhhgini ortadan kaldiracak urtnler gelistirecek ve Turkiye’'nin bu
konudaki ticari agigini kapatma misyonunu Ustlenen bir sirket ola-
rak dasunduk. Dolayisiyla Tragim’in yaninda ¢imento, metal, enerji
sektorlerinde bircok firmada farkl farkl Granleri kullaniliyor.
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“Yonetimdeki kusak
geng kusaga firsat
verip onlarin enerjisini
dogru yerlere enjekte
edebilirse inovasyonu
yaratacak ortam
olusur.”

Uriinler neler?
ilk arantmiiz makine verisini toplayan, arsivleyen ve analiz etmeye
yarayan bir yaziim. Buna Qualist Bridge dedik. Bridge dememi-
zin nedeni makinelerle insanlar arasindaki kopuklugu birlestirme-
si. Sonrasinda is analizi de yapmamiz gerekti. Bunun icin gereken
veriler ERP’de oldugundan ondan da veri toplamaya basladik. Ar-
dindan sirketin CRM’inden musteri verilerini toplamaya basladik.
Oyle bir platform olusturduk ki farkll kanallardan beslenen veriyi
uygulamalarimizla analiz edebiliyoruz. Tamamen analize yénelik ve
yoneticilere veri odakli karar verdirecek araglar gelistiriyoruz. Diger
bir trtnimuzin cikisi ilging. Cevre ve Sehircilik Bakanhgi sana-
yi kaynakli emisyonlari toplama, proses etme ve online raporlama
yoninde bir teblig yayinladi. Bu isi bire bir yapan endustriyel bir
bilgisayar ve bir yazilim gelistirdik. Su anda Turkiye'de 48 sirketin
verisini toplayan, arsivleyip analiz eden ve Bakanlga online aktaran
bir sistem oldu. Son dort ayda ciddi bir kurulum basarisi sergiledik.
Boylece inovasyonu tetikleyen baska bir unsur da bulmus olduk:
Devlet. Devlet, bir zorunluluk getiriyorsa sizin de bu ko-
nuyla ilgili inovatif bir c6ziim bulmaniz lazim. Uctinct
bir Grtin kanalimiz da “Custom ¢6ziim” dedigimiz
mdasteri ihtiyacindan cikiyor. Kendi Grinimizd
anlatmak icin gittigimizde musteri bize bagka
bir ihtiyacini anlatiyor ve bunu projelendiri-

yoruz.

Uygulamada inovasyon siirecini
nasil yapilandirdiniz? Hangi
adimlarla ilerlediniz?
Burasi ¢ok 6nemli. Cunku bir agag yapisi gibi
verdiginiz kararlar ve kendinizi adapte ettiginiz
yaklasimlar o projenin nereye gittigini zaten éninuz-
de sizden habersiz belirliyor. Bizi basariya gétiren birkac
onemli puf noktasi var. Biri projeyi ayri bir takimla yapma karari.

Neden ayn bir takim?

Ya c¢imentonun iginde bir ya da birka¢ kisi yapacaktik ya da ayri
bir takim yapacaktik. Bunlarin yarattigi evrenler ¢ok farkl. Gunku
gimentonun misyonu en iyi gimentoyu Uretmek, icinde bir yazilim
takimi barindirmak gibi bir misyonu yok. Ayri bir yazilim sirketi kur-
dugunuz zaman ona goére yetenek topluyor, sire¢ ve plan yapi-
yorsunuz. Bu énemli. ikincisi hangi yaklagimlar kendinize adap-
te ettiginiz gcok 6nemli. Eger “Bu yeni takimin kalite standardi 20
senelik sirketlerimizin kalite standartlariyla ayni noktada olacak”
derseniz mimkin degil yapamazsiniz. Bu yeni baslayan bir sirket.
“Ok to fail” yaklagsimiyla, basarisizligin kabul gérdtgu ve basarisiz-
Ik yasandikca yeni versiyonlarla ve diizeltmelerle basariya uzana-
cak urund ¢ikartmak Gzerine bir vizyon ve felsefe edinmeniz lazim.
ik basta biz calistik, bir sey cikti. Cimentocular, “Bu kullanilamaz”
dedi. Orada “Bu is olmuyor” deseydik olmazdi. “Niye kullanilamaz”



sorusunu sorduk. Zaten o andan itibaren tren yola ¢ikmis oluyor.
ikinci ya da tictinctintin sonunda kullanilabilir bir Griin ortaya ciki-
yor. Dolayisiyla ¢abuk baslayacaksiniz, izole bir takimla musteriden
ve kullanacak kisiden hizl geri bildirim alacaksiniz, diizelteceksiniz,
yenisini ¢ikartacaksiniz.

Ugﬁncii jenerasyon olarak konvansiyonel bir iste
hem siire¢c hem iiriin inovasyonu gerceklestirdiniz.
Onceki kusaklarla tiim bu yenilikleri hayata
gecirirken yaklasim farklar oldu mu? Olduysa
nasil asildi?

Bu yaklagim farkliliklari aslinda inovasyona olanak sagliyor. Cunku
yeni jenerasyonun bir seyler yapma istegi, basarili olma istegi ve
daha énceki basarisizliklardan yoksun olmalari, dolayisiyla tedirgin
olmayiglar bir enerji yaratiyor. Dolayisiyla devamli bir girisimcilik
istegi oluyor. Ama bu birinci ayak. Enerji olusuyor ama bu enerji-
ye bir vicut lazim. Yénetimde olan jenerasyon ikinci adim olarak
devreye giriyor. GUnku onlarin tecruibeleri, sirket ve igler Gzerinde
¢ok 6nemli know how’lari var. Ustelik ydnetim bakimindan geng
jenerasyona firsatlar verip onlari dogru yerlere enjekte etmek viz-
yonuna sahiplerse bu ikisi eslestiinde uyum saglanabiliyor. Ben
sansliyim ki biz bu uyumu yakaladik. Hem bana yetki verildi, given
duyuldu hem de basarisiz olmamla ilgili tolerans gosterildi. Ben de
bunlari dogru yénde kullanmak Gzere kendimi sekillendirdim. Dola-
yislyla bu inovasyonu yaratabilecek ortam olusmus oldu.
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inovasyon konusunda atilan bu adimlarin
uygulamada aksayan yanlari oldu mu? Nasil
cozdiiniiz?

Sirketin bir bagisiklik sistemi var ve o sistem uygun olmayanlari yok
etmek Uzerine kurulu. Bagisiklik sistemi her turlt yenilige saldiriyor.
Bu dunyanin her yerinde bdyle. Cunkt organizma bu. Yeni olan seye
diren¢ her zaman olur. Burada en énemli sey bunlarin altindan kal-
kabilmek icin neden ve ne elde edilecek sorularinin cevaplarini taki-
ma cok iyi anlatabilmek. Glnkl burada gelisebilecek potansiyel bir
hastalik var. O hastalik inovasyonu yuruten kiside olusuyor. Herkesin
her seyi kendisinin gordiigu kadar net gérdiigiinii zannediyor. Boyle
bir sey yok. Orada ¢ok ciddi bir efor lazim. Sen inovasyonun nereye
gittigini goéruyor olabilirsin fakat ekibe bunu gostermek diye de ayrn
bir gérevin var, kimsenin anlamasini bekleyemezsin. inovasyonu yii-
riten kisi bunu idrak etmeli. insanlar bir fayday: iyi idrak ettiklerinde
oncusunden daha ¢ok sariliyor. Bu kadar basit. Biz bence farkl ola-
rak faydalarini ve neler kazanabilecegini nacizane iyi anlatabiliyoruz.

Aile ofisi kurarak startup’lara yatirnm yapmaya da
basladiniz.

Evet, onu da u¢ senedir yapiyoruz. Orada da ug¢ kisilik bir takimr-
miz var. Oradaki butin streci isletiyoruz. Yani startup’larin aranma-
s, onlarla gértismeler, gérismelerin sonucunda is modellerinin ve
pazar durumlarinin incelenmesi, yatinma karar veriliyorsa yatirimin
yapiimasi ve ondan sonraki siregte de portfdyin yonetimi. Elimizde
alti sirketten olusan bir startup portféyimuz var. Aktif olarak yeni ya-
tinmlari ariyoruz.

Odaklandiginiz kategoriler var mi startup’larda?

Var. Bazen neyi yapmayacagimizi sdylemek de énemli. Mesela e-
ticaret gibi konulara girmiyoruz su anda. Biz daha ¢ok cekirdek
teknoloji Ureten, inovasyon yapan ve bu konularda deger yaratan
sirketlerle ilgileniyoruz.

Kendi sektorlerinizle mi ilgili olmak zorunda, farkh
sektorlerde de olabiliyor mu?

Kisisel aile yatinmlarimiz i¢in daha ¢ok farkli sektérlere dogru baktik.
Fakat simdi yeni bir kol baslatiyoruz, o da kurumsal girisimcilik. Ku-
rumsal girisimcilikte yurtiyen sektdrlerimizde ¢imento, enerji, dokim,
gayrimenkul alanlarinda startup kuran kisileri cagiriyoruz. Mesela biri
cimentoda bir startup kurmus, cimentonun malzemesiyle ilgili bir ino-
vasyon yapmis. Bu sirketlere yatinm yapmak istiyoruz.

Qualist’in finansal gelisimini tatmin edici buluyor
musunuz?

Oradaki kriterimiz kendi maliyetlerini karsilama orani. 2013’te ylizde
30’du, 2014’te yuzde 70’e ylkseldi. Dolayisiyla tatmin edici bulu-
yorum. 2015 yilinda mutlaka kendi kendini finanse edebilir duruma
gelmesini hedefliyoruz.
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Aile sirketlerinin yonetiminde kadinlarin varligi kurumsallasma, yenilik ve basari
agisindan olumlu katkilar getiriyor. Nedenlerini Ozyegdin Universitesi Girisimcilik
Merkezi Yoneticisi Ozden Anik Tekir anlatiyor.

Ozyegin Universitesi Girisimcilik Merkezi

olarak KOB/’lere yonelik hangi programlan
yiriitliyorsunuz?

Ozyegin Universitesi Girisimcilik Merkezi, girisimcilik kaltirana her
kurumda gelistirmek icin galismalarini strdurtyor. 2012 yilinda
dunyanin en buytk girisimcilik vakfi olan Kauffman Foundation’in
egitimlerinden biri olan Growth Venture egitimini Turkiye'ye getirdik
ve dogru stratejilerle biytimek isteyen KOBI'ler icin ti¢ yildir Bily(-
yen KOBI programimizi yapiyoruz.

Gozlemlerinize gore Tiirkiye’de aile sirketlerinin
temel problem alanlar hangileri?

Aile sirketlerinde genelde Uclinct kusagin devam etmesinde zor-
luklar gérulayor. Bunun temelinde de kusaklar arasi catismanin
tipki ailelerde oldugu gibi aile sirketlerinde de olmasi yatiyor. Bi-
rinci kusak sirketi cok zor sartlarda kurmus, ¢ok zorlanarak bir
yerlere getirmis oluyor. ikinci kusagi tim bu zorluklar icinde bu-
yuttyor ve gelistiriyor. Ona goére egditim almalarini saglyor, yeri ge-
liyor ikinci kusaga hem isi 6gretmek hem de onlarin sorumluluk-
larini fark etmeleri icin ¢alismalarini saghyor. Birinci kusak kadar
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olmasa da ikinci kusak da kendi gelisimi ve blyumesi sirasinda
zorlaniyor. isin basina gectiginde yapacag degisiklikleri birinci
kusak ayrilinca yapmasi daha mimkin oluyor. U(;Uncij kusak,
ikinci kugaktan daha sansl bir ortamda buyuyor ve gelisiyor. ikin-
ci kusak gibi hem ¢alisip hem okumuyor, caligsa bile daha rahat
kosullarda ¢alisiyor. Hazir ve kurulu bir sistemde birinci ve ikinci
kusagin yasadigi zorluklari hayal etmesi ¢cok kolay olmuyor. Bu
nedenle de ilk iki kusagin bekledigi calisma arzusu ve emegi ve-
remiyor. Karsilikli kusak catismasi ve farkll bakis agilari diistince
ayriliklarini getiriyor. Asil sikinti buradan sonra basliyor. Degisen
yasam kosullari, egitim imkanlari ve teknolojik gelismeler sonucu
yepyeni bir is yapma bicimi ortaya cikiyor. U(;i]nci] kusak bu ye-
ni duzeni getirmeye calisiyor ve bu dizeni benimsemede sikinti
ceken ilk kusaklar hem degisimi kabul etmek istemediklerinden
hem de kendi kurduklari diizenin degdisiminin neler getirebilece-
gini tahmin etmekte zorlandiklarindan degdisimi ¢cok kolay kabul
etmiyorlar. Kendi yarattiklan konfor alanlar igerisinde kalmak
daha anlaml geliyor. Ancak degisen ekonomi ve ticaret yapma
bicimi degisimi sart kosuyor, dolayisiyla buna ayak uyduramayan
firmalar sikintilar yasiyor.



Bir aile sirketi, kurulmasini takiben bir siire aile
sirketi olmanin bazi avantajlarini yasiyor. Bu
avantajlar nelerdir?

Aile sirketleri, ilk andan itibaren bir deger birligi Gzerine kuruluyor
ve bu yapi ortak bir amag, ilkeler ve inanclar tzerinde gelismeye,
buytmeye basliyor. Genellikle kurulusta hedef, gelecek kusaklara
birakilacak bir aile mirasinin temellerini atmak ve aileyi bir arada
tutmak. Bunun igin de sirket buyik tutku ve ¢abayla kuruluyor. Bu
da ilk etapta temeli saglam ailelerde avantaj sagliyor. Kader birligi
ve ortak hedefler isin basindan itibaren isteklendirme sagliyor.

Peki, bir aile sirketi hangi asamada
kurumsallagsmayi giindemine almak zorunda?

Aile sirketlerinin bastaki tutkulari zamanla, isin gunltk rutin stireg-
leri icerisinde degisiyor. Ticarilesme boyutu biytdukce ailenin ve
sirketin Gzerine binen yik ve calisma temposu artiyor. Bu da ku-
rulan sirketin zamanla sadece ortak bir kader birliginden &te pro-
fesyonel bir is oldugunu fark etmelerini sagliyor. Bu nedenle aile
bireylerinin yetenekleri ve yénetim becerilerine gére gerekli goérev
ve yetki dagilimlarinin yapilmasi, sirket igleyisi i¢in streclerin
duzenlenmesi ve bunun igin etkin bir organizasyonel
yapi kurulmasi gerektigi ortaya cikiyor. iste bu do-
nemlerde artik kurumsallasma gerektigi hisse-
dilmeye baslaniyor.

Bunun icin bir metodoloji var mi?
Bir aile sirketi kurumsallasma
yoniinde hangi adimlan atmali?

Aile sirketinin kurulusundan itibaren aile
anayasasl niteliginde bir sirket anayasasi-
nin hazirlanmasi gerekiyor. Hazirlanacak bu
anayasanin iginde sirket kurulus dénemindeki
kosullari, neden kuruldugu, sirketin olmazsa olmaz
degerleri, inanglar, hedefleri ve ileriye dénik stratejik
planlamalarin olmasi gerekiyor. Tum aile bireylerinin gérev tanim-
lari, yetki ve sorumluluklarinin belirlenmesi gerekiyor. Bu anaya-
say! olustururken bir aile konseyi olusturmalari ve bu anayasayi
ortak kararlarla uygulamaya koymalari gerekiyor. Sirket gelisimi
ve daha sonrasinda ortaya c¢ikacak uygulama ve sireclerin aile
disi sirket calisanlarina anlatiimasi zaman iginde sirketin vizyon ve
misyonunun tim sirket icerisinde benimsenmesinin saglanmasi
gerekiyor.

KOB/’leri en ¢ok hangileri iirkiitiiyor?

Sirketler buytdukege sirket i¢i bolumlerin agiimasi, bu bélimlere
uzman yoneticilerin alinmasi ve is stireglerinin yazih ve iglevsel bir
hale gelmesi ilk basta ¢cok heyecan verici olsa da guniin sonunda
yetki devrinin de ayni oranda yapilmasi gerekliligini kabul etmek
oldukga zaman aliyor. Sirkete yon veren lider konumuna gegis
kisisel degisimler ve déntsumlerle ancak gerceklesiyor. Bunu ba-
sarabilen sirketler buytyor ve gelisiyor. Ancak bunu yapabilmek
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“Kadinlar sirketi
daha ileriye géturmek
ve yeni olusumlar
yapma konusunda
daha hirsli ve motive
oluyorlar.”

¢ok da kolay degil. izleyici olmak, yol gosterici olmak, koltugun
gerisinde durup olanlari gézlemlemek kurumsallasmanin bir ger-
¢egi de olsa ya bir hata olur sirket zora duserse korkusunun hep
hissedilmesine neden oluyor.

Aile ici dinamiklerde kadinlarin rolii nasil
sekilleniyor?

Kadinlar genel olarak ailede nasil yer aliyorsa aile sirketindeki
rolleri de ayni sekilde oluyor. Kadinlar iletisim becerilerini aile
sirketlerinde oldukca etkin kullandigindan firmanin pazarlama
ve iletisim konulari ¢cogunlukla kadin yoéneticilerin sorumlu-
lugunda oluyor. iK biriminde de aktifler. Kadin girisimcilerle
calismalarimda gézlemledigim bir diger konu da bir kadina bi-
rakildiginda finans buyuk bir titizlik ve temkinli bir yaklasimla
yoOnetiliyor. Bazi aile sirketlerinde finans yonetimini kadinlar
devraldiktan sonra firmanin nakit akisinda artislar ve borglan-
mada azalma goéruyoruz.

ikinci kusak kadin oldugunda gecislerde bir fark
gozlemliyor musunuz?

Kadin olmak daha fazla basari gerektirirmis gibi bir
bakis acisi getiriyor. Bu nedenle kadinlar sirketi
daha ileriye gétirmek ve yeni olusumlar yapma
konusunda daha hirsli ve motive oluyorlar.
Sirket yonetiminde daha 6nce bulunmussa
gecigler nispeten daha kolay oluyor. Ancak
toplumun ényargilari her zaman igin “Acaba
becerebilecek mi” diye sorgulamadan ede-
miyor. Bu da bir kadin i¢in her zaman bir er-
kekten daha zorlu bir miicadele gerektiriyor.

Yoénetimde kadin ya da erkeklerin

olmalari durumunda kurumsallasma
ve yenilik gelistirmede bir fark

go6zlemleniyor mu?
Kadinlarin yénettigi durumlarda daha organize ve degisikliklere
daha kolay uyum saglanan bir yapi olabiliyor. Ancak éziinde ayni
aile kiltirinde yetismis olundugu igin degisim ve kurumsallasma
her iki cins igin de ¢ok kolay bir strec¢ degil.

Yiiriittiigiiniiz 10.000 Kadin Girisimci
Programrnin etkileri neler oldu?

10.000 Kadin Tirkiye programi, Ozyegin Universitesi ve Gold-
man Sachs Vakfi igbirligiyle 2010’un Nisan ayinda basladi. Proje
2014’te tim diinyada ve Turkiye’de sona erdi. Program stiresin-
ce 403 kadin girisimci egitildi, 12 donem egitim yapildi. Egitim
slresince ciro ve istihdam artisinda pozitif etkiler gézlemlendi.
Egitimi alan kadin girisimcilerimiz “sadece isini yapmaktan” sir-
ketlerini ydnetmeye gectiler. Somut bir buytime stratejisi gelisti-
rerek onu takip etmeye basladilar. Egitimler sayesinde 6zglven
ve cesaret artisi, vizyon gelismesi oldu.




INOVASYONUN DENKLEMI

Bir aile sirketi olan Hilti bugun 120 ulkede, 22 bin calisaniyla geleneksel bir sektorde
inovasyona dayanarak kuresel oyunculugunu surduruyor. Hilti Turkiye ve Orta Asya
Genel Muduru Direktoru Mehmetcik Kalay, Hilti'nin yenilik¢iligi kultur olarak nasil
benimsedigini ve kurumsallasmayi nasil kurguladigini anlatiyor.
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Hilti’yi kisaca taniyabilir miyiz?

Hilti yaklasik 4,5 milyar isvic,:re Frangi buyuakltgutnde, 120 tlkede fa-
aliyet gdsteren, yaklasik 22 bin kisinin ¢alistigi bir sirket. 1982’den
1997’ye kadar Turkiye’de bir distribGtérlik var. 1997°de Turkiye'ye
ve ingaat sektdriintin gelisimine glivenle birlikte burada sirketlesme
karar aliniyor. 2011 yilindaysa hem Turkiye'nin boélgedeki etkinli-
ginin artmasi hem de yetismis insan glcinun kalitesi gézlenerek
bir bélge merkezi haline geliyor. O zamandan beri 10 Ulke Hilti
Turkiye'nin altinda yonetiliyor. Bu tlkeler Mogolistan, Kirgizistan,
Tacikistan, Turkmenistan, Ozbekistan, Moldova, Ermenistan, Guir-
cistan, Azerbaycan ve Kuzey Irak.

Uriinleriniz neler?

Hilti altt bayUk Grin kategorisinde hizmet veriyor. Kirici deliciler,
karot makineleri, elmasli kesme sistemleri, mekanik ve kimyasal
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dubeller, civi tespit sistemleri ve 6l¢ctim cihazlar ile pasif yangin
durdurucular. Olctim cihazlan kategorisine lazerle uzaktan élctim
yaninda hiza almak i¢in kullanilan cihazlar da giriyor. Ayrica glc-
lendirme caligsmalarinda gézlemledigimiz binanin réntgenini ceken
ve arkasindaki donatinin varligini tespit eden tarayici cihazlarimiz
bu grup igerisinde. Pasif yangin durdurucular yan yana iki odanin
birinde yangin ¢iktiginda, dumanin ve yanginin diger odaya atla-
mamasi ic¢in iki oda arasindaki baglanti boru gecis hatlarinda kul-
lanilan birtakim kimyasallar. Toplam 5500 Urun var. Biz Turkiye'de
alti Urtn kategorisinde bunlarin 1800 tanesiyle variz ve bunlarin
doérdinde de pazar lideriyiz.

Hilti iiriinleri hangi 6zellikleriyle rakiplerinden
farkhlasiyor?

2012 yilindan itibaren Champion 2020 stratejimizin bir yansimasi
olarak bizim amacimiz surdurUlebilir deger yaratmak. Bunu da
liderlik ve farklilasmayla yapmak. Liderlik sadece kaliteli, inova-
tif trin vermek, musteriye iyi hizmet vermek degil ayni zamanda
pazar liderligi olarak kendisini tescillemelidir diyoruz ve bulundu-
gumuz kategorilerde pazar liderligine oynuyoruz. Farklilasmada
ise insaat sektérinin butlin deger zincirinde bastan sona ¢6zim
Uretebilen tek sirketiz. Clnkl bazi rakiplerimiz sadece kirici-de-
lici, bazilari sadece dubel, bazilari da sadece yangin durdurucu
satiyor. Bizim Urtnlerimizin hepsi yenilikgi ve katma deger sagli-
yor. Ancak biz sadece Urin vermekle kalmiyoruz, bunun Uzerine
muhendislik hizmetleri, teknik servis hizmeti gibi hizmetlerle yazi-
im da veriyoruz.

Bu farklilagmayi yaratan inovasyon siireclerinizi
nasil yapilandirdiniz?

Hilti direkt satis organizasyonu. Kesinlikle distribdtérle galismi-
yoruz, bire bir musteriyle calisiyoruz. Hilti'nin bugin Turkiye’de
16 bin musterisi var ve dunyada her gin 200 bin musteriy-
le temas halindeyiz. Inanilmaz bir bilgi akisi geliyor. Misterinin
hangi uygulamayl yaptidini, hangi sorunu yasadigini yerinde
konusuyor, musterinin sorununu c¢ézmek icin musterinin ih-
tiyacini anliyoruz. Batin satis temsilcilerimiz musterinin ihti-
yacini karsilamak Uzere yetistiriliyor. Karsilamada zorlandigi
noktada musterinin bir ihtiyaci tespit edilmis oluyor. Bu da Ar-
Ge slrecimizin baslangici oluyor. Fikri almis oluyoruz. Bu fikir-
ler yil igerisinde pazarlama boélimumuzde toplaniyor. Dunya-
daki batun Hilti organizasyonun pazarlama bolimleri bunlar
Lihtenstayn’daki is gruplarina iletiyorlar. Yil boyunca onlar bitin
fikirleri degerlendirip 6nceliklendirme yapiyorlar. Turkiye’deki bir
ihtiyac Hindistan’da, Meksika’da da goérultyorsa ortak bir ihtiyac
var anlamina geliyor. Bu noktada iki unsura bakiliyor. Musteriye
deger katabilecek miyiz ve bu isten kar edebilecek miyiz? Gun-
ki bu kadar buyik direkt satis organizasyonunun maliyetlerini
tasiyabilmeniz icin katma degeri olan Grtin satmak, Ar-Ge ve ope-
rasyon maliyetini karsilamak zorundasiniz. Cevap evet ise Urln
gelistirme devam ediyor. Sonrasinda pilot tlkede bu uygulaniyor.




Tiirkiye’den cikan bir ihtiyac bu siirecle

tiriinlesti mi?

Mekanik elektrik kolunda harcialem kullanilan bir dibele ihtiyag
oldugunu goézlemledik ve bunu diinyanin bagka bir yerinde gor-
medik. Lihtenstayn’dan hem Ar-Ge hem bunun pazarlamasini ya-
pan grubumuzdan uzmanlar Turkiye'ye davet ettik ve bu dibel
gelistirildi. Subat ayi ortasinda da pilot olarak Turkiye’de piyasaya
surdik.

Satis personelinde inovasyon bilincini gelistirmek
icin nasil bir yapilanma var?

Birincisi her yil ¢ kere tekrarladigimiz sirket igindeki pazarlama
dalgasi. Pazarlama organizasyonu her bir is kolunda musteriler-
de gordukleri uygulamalari topluyor. Bunlar sirketteki herkese
bir egitimle anlatiliyor. Bunun avantaji degisik fikirler ¢cikma firsati
vermesi. Ikincisi; yine pazarlama organizasyonu satis bolimuyle
birlikte yeni yapilmakta olan bir insaatin icerisindeki yeni uygula-
malari gézlemlemek igin santiyeye gidiyor. Buna “Uygulama Avci-
Iig1” diyoruz. Ekipler burada yarim giin boyunca musterinin hangi
uygulamalari yaptigini, hangi malzemeleri kullandigini gézlemliyor.
Gunun sonunda “Soéyle bir Urtin olsa bu is geleneksel sekilde
degil de farkl bir sekilde yapilabilir” gibi dederlendirmeler yapili-
yor. Bunun igin ikinci bir ydntem de sirket igi egitim. Her yil butiin
calisanlarin katildig kualtar kamplari yapiyoruz. Bir tema belirleni-
yor ve bu tema bir sekilde inovasyon kulttrtyle de alakal oluyor.
Sirketteki her calisan iki glin boyunca bu kampa gidiyor ve bu
kampta cesitli aktiviteler yapiliyor. O egitimde insanlara inovasyon
ve girisimciligin kaltardmzin bir parcasi oldugu, bizi farklilastir-
dig1 mesaiji veriliyor.

inovasyon modelinin yapilanmasinda isvicre
ekoliiniin etkileri neler oldu?

isviq,re kulttrunde bilgiye, Ar-Ge’ye verilen bir 5nem
vardir. Sirket icerisinde veriyle konusma yaklasi-
mi hakimdir. inovasyon icin énemli olan odur.
Bunun yani sira Isvigre kulttriinin getirdigi
yaraticilik vardir. ince eler sik dokur, karar
verdiginde de uygular. Ama oraya gele-
ne kadar da butun dersini iyi ¢calisir. Bir
digeri de lokallesme. Isvicre kilttrinin
getirdigi pozitif unsurlari iginde bulundu-
gunuz lokal marketin gercekleri ve Us-
tanlikleriyle birlestiriyoruz.

Hilti isvigre’de bir aile sirketi
olarak kuruldugunda nasil

bir yonetim tarzi benimsendi ve
uygulandi?

Sirketi 1941’de Martin Hilti kuruyor. Michael Hilti ikinci jeneras-
yon ve halen yonetimde. CEO olarak gorev yaptigi 1980’lerde
Hilti Vakfi’'ni kuruyor, sirketi vakfa devrediliyor ve isi profesyonel-
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“Sirketi kuran vizyoner
biri oluyor ama kritik
olan profesyonellige ve
globallige gecis asamasinda
profesyonellere guvenmek
ve bu geciste
butun sistemin
kurulmas..”

lere birakiyor. Kardeslerle birlikte bir aile anayasasi yaziliyor ve
deniyor ki, “Sirket icerisinde herkes belli kritelere uyabilirse belli
pozisyonlara gelebilir. Eger o kriterler neticesinde dyle bir yetkin-
lik gostermiyorsa kimse sadece soyad Hilti diye yonetimde yer
alamaz.” Nitekim diger U¢ kardes kendi islerini yapmaya karar ve-
riyorlar. Vakiftalar ama yonetiminde dediller, vakiftan kendilerine

dusen hisseleri aliyorlar. Michael Hilti aileden sirkette olan

tek kisi ve kizi icin de o kriterlere uyarsa belki sirket
icinde gorev alabilir diyor. Keza kizi Aimanya’da
pazarlama departmaninin en alt kademesinde
calismaya bagladi. Musteri hizmetlerinde te-
lefon acanlardan biri. Bunun yani sira pro-
fesyonel yonetici gelistirme, yetenek ge-
listirme sistemini de oturtuyor. Yetenekli,
tutkuyla calisacak ve en 6nemlisi sirket
kaltarina damarlarinda yasayacak yo-
neticiler yetistirilmesi anlayisini getiriyor.
Bugiin bizim icra Kurulu’nda bulunan alti
kisi 45-50 yaslari arasinda geng, yetenekli
ve Hilti kultdrant yasatan bir ekip. Gergek
liderler cinkd son 15 yildir dyle yetistirildiler.
Sistem sadece Ust yaplyi, vakfi kurmak dedgil. Sis-
tem sadece aile anayasasini kurup, uygulanmasi icin

aileye hayir diyebilmek degil. Sadece Ust yonetimdekileri segcmek
degil ayni zamanda onlarn yetistirmektir. Bunlarin hepsi birbirine
baglantili oldugu zaman sistem islemeye basliyor. Basarinin ikinci



ve U¢lncl jenerasyonlarda dismesini énlemenin tek yontemi de
bunlarin hepsini bir arada yapmaktir.

isvicre deneyimi ve global sirket perspektifiyle
Tiirkiye’deki aile sirketlerine tavsiyeleriniz neler
olur?

Sirketi kuran vizyoner biri oluyor ama kritik olan
profesyonellige ve globallige gegis asamasin-
da profesyonellere givenmek ve bu geciste
buttn sistemin kurulmasi. Kisilerin kahra-
manlastigi yerde sistem yoktur. Kurumlar-
da kahramana ihtiya¢ yoktur ¢unki sistem
kendisini goéturar. Aile sirketlerinde belki
de en 6nemlisi kahramanlar yaratmak de-
gil sistemi oturtmak. Ugtinciisti de lokal bir
aile sirketi olmanin étesine ¢ikmak, kendinizi
global oyuncu olarak gérmek. Global pazara
girdiginiz andan itibaren daha rekabetc¢i oluyor-
sunuz. Turkiye'deki sirketlerde donanim var, yazilim

yok. Gidersiniz, fabrikanin i¢ci mikemmeldir. Almanya’dan en
iyi makina alinmis, sirketin ici pinl pirildir ama icindeki calisan
insanlar kuresel dlcekte dustunmuyorlar. Surecler, altyapi o sis-
teme goére kurulmamis.

Hilti’nin ayricalikh yanlarindan biri de bu
muhtesem ofis. Acik ofisin Hilti sirket
kiiltiirindeki karsihigi nedir?

iki sey énemli, bir tanesi kultir. Dort temel degerimiz var. Takim
calismasi, durastlik, adanmighk ve cesaret. Bunlarin ¢alismasi
icin gliven ortami, glivenin olmasi icin de seffaflik dnemli. Kaltd-
ramuz seffaf olmay gerektiriyor. “Benim kapim agik” anlayisinin
otesine gectik. Ofisin yoksa kapiya ne gerek var? Genel mudur
ofissiz olur mu? Olur. O seffaf gliven ortamini yaratmak icin ofisi-
mizin fiziksel ortaminin tasarimi da bdyle oldun istedik. Ben da-
hil hi¢ kimsenin bir odasi yok. ikincisi ise inovasyon parayla pul-
la olmaz, inovasyonun tek kriteri insandir. lyi insani bulacaksin,
yetistireceksin ve tutacaksin. Trilyonlar akitsan bile inovasyon
cikmayabiliyor. Ama isvec’ten, Isvicre’den cikiyor. Guinku insana
yapilan yatirim var. Gintumuzde fiziksel ortamlar 6nemli. Bugin
dianyanin en inovatif sirketleri kampuslerine milyarlar yatiriyor.
Cunki insanlarin bir arada olmalari, aradaki temas 6nemli. ino-
vasyon Oyle ortaya ¢ikiyor.

Bu yaklasimin sonucu olarak da Hilti, Tiirkiye’nin
en iyi isverenleri siralamasinda ilk 10°’da yer
aliyor sanirim...

Ben sirkete geldikten sonra Lihtenstayn’daki genel merkeze
gittim. Ogle yemeginde kantine gittim, sirada énimde Micha-
el Hilti vardi. O da herkes gibi siraya girmis, yemedgini alyor.
O anda bana sorabilecedi ytizlerce soru olabilir. Ama bana ilk
sordugu soru, “Nasil, insanlar mutlu mu?” oldu. Bu, sirketin sa-
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“Inovasyon parayla
pulla olmaz,
inovasyonun tek
kriteri insandir. lyi
insani bulacaksin,
yetistireceksin ve
tutacaksin.”

hibinden bashyor. Sirketin sahibi, yeni genel mudurtne “Hayirh
olsun”dan sonra, “i§ler nasil, karlilik nasil?” demiyor, “insanlar
mutlu mu?” diye soruyor. O, buraya da sirayet ediyor. Great Pla-
ce to Work'de ilk 10’a girmek bizim i¢in gercekten glzel. Ama
onun da 6tesi bizim buradaki derdimiz insanlarin her giin mutlu
olarak calismasi. Adanmiglik bizim kriterlerimizden bi-
ri. Mutlu olmadigin yerde adanmis olamazsin, ta-
kim calismasi yapamazsin. Ayrica ¢alisanlarin
memnuniyeti darustligu getirir.

Hilti Tiirkiye’nin 2015 hedeflerini
ogrenebilir miyiz?
Son bes senedir ortalama yitizde 28 blyu-
duk. Hedefimiz 2020’ye kadar ortalamada
ylzde 20-25 bandinda buyimek. Bu vyil
onceligimiz hem isgi hem bina guvenligine
egilmek. ikincisi akult driinlerde kendi seg-
mentimizde pazar liderligini aldik. Bu yil 6zellikle
Ulkemizde deprem farkindalidini artiracak c¢alismalar
yapmak istiyoruz. Céziumlerimizi sadece muteahhitlere sun-
muyoruz ayni zamanda proje ofisleriyle de calisiyoruz. Gunki
her sey onlarin yaptigi tasarimlarla baslyor. O tasarimlar dogru
yapilir ve miteahhitler de onlari dogru uygularlarsa sistem ba-
sarili ilerliyor.

Champion 2020 Stratejisi

Hilti’'nin uyguladigi Sampiyon 2020 Stratejisi liderlik ve
farkhlasma yoluyla deger yaratmak Uzerine kurulu. Bunu
yapmak icin global olarak doért stratejik dncelik belirlen-
mis.

1. Farkhlastiran Grln, servis ve yazilimlarla pazarda ol-
mak.

2. Mdusterilerle birebir iliski icinde olmak.

3. Mukemmel isleyen bir operasyon yaratmak.

4. Hilt'yi Hilti yapan kultaradar, insanlaridir. insanlarin
global dinyada gelisimini 6nceliklendirmek.

©

= B2
g%ull’“l’l/l”" N
/e

©
a

&




AILE SIRKETLERINE
LIDER YETISTIREN
PROGRAM

Koc Universitesi isletme Enstitlisy, Aile Sirketlerinde Genc Liderler
Sertifika Programi ile genc profesyonellerin, aile sirketi dinamiklerine dair
vizyonlarini genisletmelerini hedefliyor. Enstitu'nun Yonetici Direktoru
Nida Bektas programin detaylarini anlatiyor.

Kog Universitesi isletme Enstitiisii’niin yapisi ve
yiiriitmekte oldugunuz isletme Yiiksek Lisans
Programlar ile ilgili bilgi verir misiniz?

Enstitii kapsaminda Yonetici Gelistirme Programlari ve Akademik
Programlar olmak (zere iki alt birim bulunuyor. Akademik Prog-
ramlar, is deneyimi olan ve olmayan liderler yetistirmeyi hedefliyor.
is hayatindan gelen profesyonellere yonelik EMBA, MBA, Modu-
lar MBA ve Finans programlari yurattliyor ve her yil 150 kadar
mezun veriliyor. i§ hayatina henliz baglamamis ya da iki yildan az
deneyimli 6grencilerimiz ise CEMS ve Koc Uluslararasi isletme
Yuksek Lisans Programlarina dahil oluyorlar. Yonetici Gelistirme
programlar olarak sirketlere 6zel tasarladigimiz egitim program-
larimiz yaninda genel katihma acik programlarimiz mevcut. Aile
Sirketlerinde Geng Liderler, Strdurulebilirlik Yonetimi, Yoneticiler
icin Finansa Girig, Satin Alma Yoénetimi gibi acik katiml sertifika
programlari ile bireylerin profesyonel gelisimine katki saglamayi
hedefliyoruz. Akademi ve 6zel sektdr isbirligini Ust dizeyde uy-
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guluyoruz. Programlar, faydal igeriklerinin yani sira, farkli sektor-
lerden katilan kisiler arasinda deneyim alisverisi saglanmasi, yeni
isbirligi firsatlari agisindan da miukemmel bir ortam sunuyor.

CEMS nedir?

CEMS Financial Times siralamasinda yedinci sirada yer alan ve
29 farkh Ulke ile 74 uluslararasi sirketin ortaklasa Uluslararasi
isletme Yiksek Lisans (Master’s in International Management)
Programi yarattiga bir ag. 1988 yilindan bu yana yuratilmekte
olan bu yiksek lisans programi agina Turkiye, Ko¢ Universitesi
isletme Enstittst ile 2010 yilinda katildi. LSE, St. Gallen, ESA-
DE, Bocconi, HEC gibi alanlarinda en iyi Gniversitelerin yer aldigi
Ag’In “En iyi isletme okulu” édulini de 2014’te aldik. CEMS Agi
kapsamindaki 74 kurumsal ortak arasina Koc Universitesi tara-
findan ARGELIK ve Fung Management Ltd. sirketleri dahil edildi.
2015 ve 2016 yillarinda bu Ag’a Turkiye’den yeni sirketler kazan-
dirmayi hedefliyoruz.




is hayatindan gelen profesyonellere yénelik
programlarin detaylarini 6grenebilir miyiz?

MBA programi minimum iki sene is tecribesi bulunan adaylar
icin. Ogrenciler tam zamanli olarak bu programa katiimak is-
terlerse program 12 ayda tamamlaniyor, calismaya ara vermek
istemeyen 6grencilerimiz igin derslerin ayda bir hafta sonu ol-
dugu Modular MBA programi tam zamanh MBA programiyla
ayni dersleri kapsiyor ve 24 ayda tamamlaniyor. Bu programin
moduler yapisindan dolayr sehir disindan, hatta Yunanistan,
Almanya ve Hollanda'dan &6grencilerimiz bulunmakta. Execu-
tive MBA programina ise minimum yedi yil is tecriibesi olan ve
mutlaka bir takim yénetmis 6grenciler katiliyor. Bu programda
o6grencilerimiz ortalama 35 yasinda ve 11 sene is tecriibesine
sahip. Bu program o6grencileri CXO seviyesinde liderlige ha-
zirhyor. 2009’dan beri Financial Times Executive MBA Global
ranking’lerinde yer aliyor. Gecen sene global listede 78’inci
ve Avrupa listesinde 69’uncu siradaydik. Master of Science
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in Finance programimiz da kariyerini finans alaninda yapma-
ya karar vermis profesyoneller i¢in. Bu program Pazartesi ve
Carsamba aksamlari ve Cumartesi gtindtz dersleriyle 13 ayda
tamamlaniyor. CFA (Chartered Financial Analyst) Institute ortak-
hidiyla yaratttgimuz bu program égrencileri ayni zamanda CFA
Level 1 exam’e hazirliyor.

Hangi kurumlarla uluslararasi ortakliklariniz var?
GNAM (Global Network of Advanced Management), Yale Uni-
versity School of Management’in liderliginde 24 Gyesi olan bir
ortaklik. Ogrencilerimiz GNAM icindeki okullardan online veya
bir haftalik kisa sureli dersler alabiliyor ve bu sayede ulusla-
rarasi bir network’e sahip oluyorlar. GNAM ve CEMS gibi ayni
zamanda PIM (Partnership in International Management) net-
work’tntin de Turkiye’den tek Uyesiyiz. Bu sayede 6grencileri-
miz 240’dan fazla uluslararasi Universitede Exchange dénemi
gecirebiliyorlar.




nomiye olan olaganustu katkilari distunildiginde, bu yapilarin
strdurulebilirligi ekonomiye de olumlu yansiyacaktir. Bu sebeple
Kog Universitesi ve EY isbirligi ile aile sirketlerinin yénetimlerinde
ve geleceginde genc kusaklarin rol almasini ve aile sirketlerinin
surdurdlebilirligini tesvik etmek amaciyla bu program baslatildi.

Programin hedef kitlesi kimler?

Programla 20-30 yas arasindaki geng¢ profesyonellerin, aile sirketi
dinamiklerine dair vizyonlarini genigletmeleri ve kisisel gelisimle-
rine katkida bulunmalari amacglandi. Programda, aile anayasasi,
liderlik, girisimcilik, inovasyon, finans, risk yonetimi, yolsuzlugun
anlasiimasi, aile ofisi konsepti, veraset ve intikal yonetimi gibi ko-
nular yer aliyor.

Tiirkiye’de aile sirketlerinin uzun émiirli
olmamasinin temel nedenleri neler?

Sonraki kusaklara geciste ailenin buyumesi, uyum, seffaflik, men-
faat catismalar, liderlik ve yonetim, profesyonellik, sermaye ye-
tersizligi, maliyet kontrollerinde zafiyet gibi birgok konu glindeme
gelir. Aile sirketlerinin uzun é6murlt olmayisi Glkemize has degil.
Tum diinyada aile sirketlerinin zorluklari benzerlikler gosteriyor.
Ekonomik ve politik kosullar, istikrar, sermaye yetersizligi, pazar
kosullari, dinamiklerdeki hizli degisim, kurallarin ve disiplinin 6n-
ceden belirlenmemesi nedeniyle aile i¢i catismalara sebebiyet
verme, dogru yeteneklerin kuruma ¢ekilmesi ve galisanlarin elde
tutulmasi, yedekleme planlarinin yapilmasi, seffaflik ve uzun vadeli
bakis agisi gibi birgok sebep sayilabilir.

Aile sirketlerinin kurumsallasma yéniinde hangi
adimlara ihtiyaclari var? Aile anayasasinin varlhigi
neler katar bir sirkete?
Basarili aile sirketlerinin, kurumsal yénetime inanan, aile icindeki
rol ve etkinliklerin belirlendidi, aile anayasasinin hazirla-
nip benimsendigi sirketler oldugunu sdyleyebiliriz.
Aile anayasalariyla beraber, politika ve sireg-
lerinin belirlenmesi, yazili is tanimlan ve
etik kurallar gergevesinde sorumluluklar-
Aile Sirketlerinde la yetkilerin dengelenmesi bilytik 6nem
Genq Liderler Sertifika tasiyor. Kurumsallasma yolunda, etkin
Programl, aile §irketlerinin yénetim kurullarinin  olusturulmasi ve
yénetimlerinde ve dogru yetkinliklerle donatiimasi, ¢esit-

o lilige, seffafiga agik olmasi gerekiyor.
Aile sirketleri tum diinya ekonomisinde gelecegmde genc Kurumsallasma sadece kurucu Uyenin
kusaklarin rol almasini

oldugu gibi tUlkemizde de ¢ok énemli bir ) . veya aile bireylerinin saglayabilecegi bir
role sahip. Dunyadaki sirketlerin ylzde tE$Vlk etmey' sey degil, tim sirket ve calisanlarin be-
80’e yakini aile sirketleri ve Ulkelerin bu- ama(—llyor- nimsemesi gereken bir uyum sureci. Aile
yUimesinde ve istihdam saglamada en blytk
katkiyi sagliyorlar. Ancak surdarulebilirlik 6nem-

Aile Sirketlerinde Geng¢
Liderler Sertifika Programi’na
neden ihtiyac duyuldu?

anayasasl, ailenin degerleri, aile ici iligkiler
gibi konulara ek olarak, tim calisan ydneticile-

li bir problem. Aile sirketlerinin sadece yluzde 30'u re iliskin diizenlemelere, gérev ve yetki dagiimina
ikinci, ylizde 15’inden azi da tGglincl jenerasyona aktarila- deginir. Bununla birlikte aile bireylerinin mdlkiyet haklarini
biliyor. Dérdiinct jenerasyonda oran ylzdelila 3 arasinda. Eko- korumaya da yéneliktir.
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LIHTENSTAYN

Avrupa’nin tam ortasinda, isvicre ve Avusturya’nin arasinda yer alan Lihtenstayn
Prensligi'ni yaklasik 300 yildir ayni aile yonetiyor. 35 bin Kisilik nufusuyla
dunyanin refah seviyesi en yuksek yerlerinden biri olan bu ulkede monarsi,
gercek bir aile sirketi ornegi. Foundation Prince Liechtenstein semsiyesi
altinda aile pek cok sektorde faaliyet gosteriyor. Vakif, dunyanin en buyuk 6zel
bankacilik gruplarindan LGT'nin tek sahibi. Monarsi ayrica harcamalarini da
devlet butcesinden degil, kendi cebinden karsiliyor. Lihtenstayn Prensi
Rudolf von Liechtenstein, mensubu oldugu bu aile sirketini anlatiyor.
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Yiizyillar icerisinde Lihtenstayn pek ¢cok kez
kollara ayrildi, béliindii. Bir aile sirketi olarak

bu donemleri nasil atlattiniz? Bu sorunlarin
ilistesinden gelirken ailenizin edindigi ¢6ziim
aliskanliklan oldu mu?

Herhangi bir aile gibi bizim ailemiz de blUyludi ve bunun sonu-
cunda mulkler de bélundu. Aile tarihinin neredeyse baslarinda,
buyuk evlat hakki tesis edildi. Uzun vadeli planlama ve yol goste-
rici olmaya ¢alismak bir sekilde aile genelinde kurumsallasti. Ayni
seyler daha resmi bir sekilde is konusunda da sdylenebilir.

Sovyet baskisi donemini nasil atlattiniz?

Benim blyuk babam Prens Il. Franz Josef, cocuklugunun buyuk
bir kismini sonradan Demir Perde’nin Sovyet tarafina déntsecek
bolgelerinde gecirdi. Sovyet yayllmaciligi pek ¢ok insani etkiledi,
maalesef de ¢gogunlukla kétu yonde. Varliklarimizin, kalelerimizin,
topraklarimizin, fabrikalarimizin ¢ogunu kaybettiysek de bence
bizim ailemiz digerlerine gére sansliydi. Nakit sikintisi ya-
sadik ve gogunlukla sanat eserleri ve gayrimenkul
olmak tzere varliklarimizin bir kismini satmak
zorunda kaldik. Sonralari, mevcut devlet
baskani olan amcam Prens Il. Hans
Adam’in aile varliklarini basta ABD’de
olmak uzere, cografi olarak gesitlen-
dirmesinin sebebi de muhtemelen
bu ugursuz dénemdi.

Ailenizin yakin gelecekte
karsilastigi doniim

noktalar nelerdir?

Lihtenstayn  Prensligi'nin  yeni
anayasasi benim igin bir kilomet-
re tasiydl. 2003’te halk oylamasiyla
onaylanan anayasa, bizim nihai ege-
men dedigimiz Lihtenstayn halkina dair
konularin gergevesini daha net bir sekilde
yeniden ¢iziyor. Konular siyaset étesinde tutma
cabasinin yaninda, yeni anayasa halkin, monarsi ve
aileyi oylamayla gorevden alabilecedi bir mekanizmayi yurarlige
gegcirdi. Bu mekanizma, ailenin kendini saglkl bir sekilde idare
etmek zorunda oldugunun altini giziyor. Ve karsiliginda monarsiy-
le vatandaglari arasindaki iliskinin kalitesini ve aileyi gli¢lendiriyor.

Lihtenstayn’in isvicre’yle sira disi bir iligkisi var.
Pek ¢cok hizmeti isvicre iizerinden aliyorsunuz. Bu
iliskinin tarihsel ge¢misini, sonu¢ ve faydalarini
kisaca nasil 6zetlersiniz?

Tarihsel olarak Lihtenstayn, Kutsal Roma imparatorlugu’nun
parcasi olsa da Avusturya ile daha yakin bir iliskiye sahip-
ti. Birinci Dunya Savasi sonrasinda Avusturya-Macaristan
imparatorlugu’nun cézilmesinin ardindan, Lihtenstayn ve isvicre
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“Bizi cogu aile sirketinden
ayiran 6zeligimiz, sadece bir
neslin degil, nesiller boyunca
ailemizin sahip oldugu uzun
vadeli planlamadir.

aile sirketinden ayiran 6zeligimiz,
sadece bir neslin degil,
nesiller boyunca ailemizin
sahip oldugu uzun
vadeli planlamadir.”

19283’teki giimrik anlagmasiyla birlikte iki tarafli 6zel anlagmalar
uygulamaya basladilar. Birinin cumhuriyet, digerinin monarsi ol-
masi, farkl hukuki sistemler, Avrupa Ekonomik Alani Gyeligi gibi
bariz farklara ragmen bazilan Lihtenstayn’i isviq,re’nin 27’nci kan-
tonu olarak bile gériyor. Ama en 6nemlisi, Avrupa’nin tam orta-
sindaki bir istikrar abidesi olarak Isvicre, bizim icin barigcil ve
ilham verici bir komsu oldu. Muhtemelen isvigre’nin kararliigi, Na-
zi Almanyasi’'ni 1930’larin sonlarinda Lihtenstayn’i isgal etmekten
alikoymustu. Ayrica dogrudan demokrasi konusunda olusturdugu
kimlik de birgok alanda model oldu.

Aile sirketi olarak su anda hangi sektérlerde
faaliyet gosteriyorsunuz?

Su anda aile isleri Foundation Prince Liechtenstein semsiyesi al-
tinda ve mali hizmetler, tarim, ormancilik, enerji ve emlak sektor-
lerinde faaliyet gOsteriyor.

Diinya genelinde aile bankalari azalirken LGT
giiciinii koruyor. Aile sirketi olarak
LGT’yi nasil giiclii tutuyorsunuz?
Mali sektdérde dogal olarak sirket birles-
meleri yasaniyor. Bir stri oyuncu, her-
kese yonelik her sey olabilmek istiyor.
LGT’de durum boyle dedil. Esas de-
gerlerin, gicli yanlarin ve ayirt edi-
ci Ozelliklerin farkina varmak, karar
alma konusunda temel ilkedir. LGT,
cikar ¢atismalarini énlemenin sag-
ladigi ek faydalarla 6zel bankacilik
ve varlik yonetimine odaklanmaya
karar verdi. Bir bagka ayirt edici 6-
zelligi sahiplik yapisinda. Bu ¢ok net
ve basit. Tek bir sahibi var, Foundati-
on Prince Liechtenstein. Bu ne anlama
geliyor? i§, uzun vadeli bir bakis acgisiyla
yuratultyor. Ailemiz 1930’da yerel ekonomi-
yi destelemek icin bankayi satin aldi. Sonralar
dénemin Veliaht Prensi Hans Adam ve babam Prens
Philipp liderliginde gergeklestirilen kar artislarinda banka aile i¢in
esas varlik oldu. Ailemiz yonetiminde tek bir yili zararla kapatma-
di. Buglin LGT tamamen bir aile tarafindan yonetilen dinyadaki
en buyuk 6zel bankaclilik ve varlik yonetimi grubu. Aile tarafindan
yonetiliyor ve en blyik musterisi yine ailemiz. Bu da musteriler ve
yoneticiler arasinda sira disi ve gucli bir ¢ikar uyumu sunuyor.
Bu, musteri tabanina cekici geldigini dusundtgumuz cok farkh
bir pozisyon.
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Bizi cogu

Lihtenstayn ailesi 300 yildan uzun bir siiredir
iilkeyi aile sirketi olarak yonetiyor. Bazi siyasi
ve anayasaya dair tartismalara ragmen 36 bin
vatandas ya da sirket calisani veya paydas,



ydénetimden cok memnun. Aile bu mutluluk ve
tatmini nasil saghyor?

2019 yili, Lihtenstayn Prensligi'nin 300’UGnct yilddénimu olacak.
ilging bir sekilde Prens Il. Franz Josef tahtini Vaduz, Lihtenstayn’a
tasiyan ilk aile lideriydi. Yine de ailemiz, tlkenin refahina her za-
man c¢ok blyik bir dnem verdi. Her vatandagin bir hissesi ve
yonetimde s6z hakki oldugundan, Lihtenstayn halkini tanimlamak
icin paydas, cok dogru bir tabir. Anayasa seviyesinde bir refe-
randum gergeklestirmek icin 1500 imzal dilekge yeterli oluyor.
Ve buna ydnetimdeki prensi degistirmek ve monarsiyi lagvetmek
dahil. Bundan ne 6grenebiliriz? Belki de mesruluk konseptini. in-
sanlar bunu hak etmek zorunda ve korumak igin miicade etmeli.
Bu da is i¢in hayati bir Sneme sahip.

Bir hanedani, aile sirketi olarak gérmek cok
carpici bir diisiince. Herhangi bir aile sirketi
ile benzerlikleri ve farkliliklar nasil
tanimlarsisniz?

Tarihsel olarak ¢ogunlukla konusulan konu
bu oluyordu ama bugiinlerde ailemizin
en ayirt edici 6zelligi, monarsi mali-
yetlerinin tamamen aile tarafindan
karsilanmasi. Bu, ailenin mulklerini
ve iglerini duzgince idare etme-
den, ailemizin her zaman idarede
kalacag dustncesinin tehlikede
oldugu anlamina geliyor. Prens Il.
Hans Adam’in siklikla tekrarladigi
gibi, sabahlari bir is adami olmak
zorunda ki 6gleden sonra prens
olmanin maliyetini karsilayabilsin.
Benzer sekilde ¢ogu aile sirketinde

aileyi giiclii tutmaktir” diyorsunuz ve bunu aile
anayasasliyla sagliyorsunuz. Lihtenstayn aile
anayasasinin 6ne ¢cikan maddeleri nelerdir?
Ortacag’dan bu yana ailemiz, tyelikleri idare etmek, oylama hak-
ki, aile icinde veraset konularinda 6zel bir yasaya sahip olmus-
tur. Ornedin 1504 soézlesmesi tiikenen aile kollarina ait mallarin
hayattaki aile tyelerine verilmesini vurgular. 1606’dan bir baska
sOzlesme, irsi unvanlarin ilk dogan erkege aktarilmasini belirtir.
Bu ailemizin ve islerin surekliligini sagladi. 1993’te Prens Il. Hans
Adam, eski maddeleri yenileyip, daha yenilerini dahil ederek yeni
bir aile anayasasi hazirladi. En 6nemlisi, ailenin Ulke prensini hem
aile lideri hem de ulke lideri olarak degistirebilecegine dair yeni
bir prosedurdi. Bu ailenin kendisini saglikl bicimde ydnetmesi
icin cok 6nemli bir noktaydi. Anayasa, herkesin gérmesi icin Ulke-
nin resmi gazetesinde yayinlanmigti.

Ailenizin cok biiyiik bir sanat koleksiyonuna
sahip oldugu biliniyor. Bu koleksiyona
dair bilgi verebilir misiniz?
Bu sadece eserlerin kendileriyle degil, neyi
temsil ettikleriyle de ilgili. Prenslik kolek-
siyonu, aile tarihimizle i¢ i¢e yuzyillar-
dir devam eden bir gelenegdin sesi.
Eski ustalarin resimlerinden, Ro-
nesans mobilyalarina, Biedermeir
doénemi eserlerine kadar binlerce
sanat eserinden olusuyor. Bir kismi
Viyana'daki aile saraylarinda sergi-
leniyor. Koleksiyon ailenin sansl ve
daha az sansh zamanlarini yansitiyor.
Demin bahsettigim gibi ikinci Diinya
Savas! sonrasi nakit sorunuyla karsila-

her aile Uyesinin kendi ekmegini kazan- lSTANBUL | 4 sinca aralarinda Leonardo Da Vinci’nin
. ’ H 4

masi beklenir. Bizi cogu aile sirketinden TEKNIK UNIVERSITF bir resminin de bulundugu bazi gok énem-

ayiran 6zeligimiz, sadece bir neslin degil, ne- 1772 li eserleri ailemiz satmak zorunda kaldi. Ama

siller boyunca ailemizin sahip oldugu uzun vadeli
planlamadir.

Farkl sektorlerden sirketleri nasil “aile icinde”
tutuyorsunuz? insan kaynagi ve bilgi talebini nasil
karsiliyorsiniz?

Herhangi bir aile sirketine dogrudan dahil olmadigim igin, islerin
mevcut yonetim bigimlerine dair ¢cok bilgiye sahip degilim. Ama
cogu sirket gibi, profesyonelce liyakate dayali temellerle yéne-
tiliyorlar ve yetenek gekmeyi beceriyorlar. Ailemizin bu konuda
Ulkede tek olmaktan ¢ok uzak oldugunun altini gizmem gerekiyor.
Lihtenstayn oldukca sanayilesmis bir tlke ve her glin gerekli is
gucunin yarisindan fazlasi komsu ulkelerden geliyor.

Aileniz, aile anayasasini 13’iincii yiizyilda
olusturdu ve “aile sirketlerini giiclii tutmak,
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Prens Il. Hans Adam’in kendi déneminde koleksiyona
700’Un Gzerinde eser kathidi icin de ¢ok mutluyuz. Bu basarili
sirketler ydnetmeden mumkin olamazdi.

Siklikla Tiirkiye’yi ziyaret ediyorsunuz.
Tiirkiye’deki aile sirketi gelenegi ve kiiltiiriine
dair g6zlemleriniz nelerdir? Sizce sirketler ne
derecede inovasyona acik?

istanbul’da kendi aile sirketini ydneten esimden baslayarak, bu
kadar ¢cok kadinin dogrudan aile sirketlerine yatinm yaptigini gér-
meyi ilgi ¢ekici buluyorum. Diger bircok Ulkenin yasalarla zorla-
yarak yapmaya c¢alistigini, Turkiye kendiliginden gayet de basa-
ril bir sekilde yapti. Ayrica bu tlkede girisimcilik kulttrinin bu
kadar yaygin olmasindan ¢ok etkilendim. Diger taraftan boylesi
bir ortamda, 6lgegini artirabilen cok fazla girisimcilik sirketi de
gbéremedim.




“EN ONEMLI FAKTORLER
ADANMISLIK VE KARARLILIK”

Ambalaj endUstrisi icin cevre dostu dispersiyon yapistiricl Uretimine yonelik
Isvicre'nin kiicuk bir kéytnde kurulan ALFA Klebstoffe AG bugtin diinyanin
en buyuk su bazli yapistirici ureticilerinden biri. Aile sirketinin yonetimi bugun
ikinci nesil tarafindan surduruluyor. Sirketin CEO'su ve kardesiyle birlikte iki
sahibinden biri olan Thomas Simmler sirketlerinin inovasyona verdigi dnemi
ve izledikleri yontemleri anlatti.
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Alfa Klebstoffe ne zaman kuruldu? Uriin gaminiz
hakkinda bilgi verir misiniz?

ALFA Klebstoffe AG 1972 yilinda kuruldu. Stinger imalati i¢in ¢o-
zlicu igermeyen, su bazli, gevre dostu yapistiricilarin ve endistriyel
kullanim igin gevre dostu, ¢ozilicl igermeyen, su bazl dispersiyon
yapigtiricilarin gelistirilmesi, Uretilmesi ve satiimasina yonelik caligi-
yoruz. Genis bir yelpazede yapiskanlar, eksiksiz yapiskan sistem-
leri, know-how ve birinci sinif mUsteri hizmetleri saglyoruz. Dahasi
endustriyel uygulamalar icin ylksek kalite Hot-Melt Grtnleri dag-
tiyoruz. Urtinlerimiz stinger fabrikasyon, yatak/déseme ve mobilya
Uretimi; ambalajlama ve mukavva (riin endUstrisi; kagit isleme en-
dustrisi; kaplama ve astarlama kagidi; teknik kullanim, kitap yapis-
tirma, endustriyel kitap yapistirma kullanim alanlarina yonelik.

Aile sirketi olarak kurumsallasma y6niinde hangi
yontemleri izlediniz?

Kurumsallasma yéninde attigimiz adimlarin temelinde ¢ogunlukla
musterilerimiz ve onlarla kurdugumuz iligkiler belirleyici
oldu. Dolayisityla musteri iliskisine her zaman buyuk
onem verdik. Sonugta, izledigimiz yontemlerin
basinda musterilerden 6grenmek yer aliyor. Bir
digeri musterilerin isteklerine yonelik ¢cézim-
ler Uretmek oldu. Ayrica pazar arastirmalari
da izledigimiz ve 6nem verdigimiz ydntemler-
den. Musterilerimizden bu 6grenme surecini
devam ettirmek ve memnuniyeti korumak
icin de, musterilerimize olabildigince yakin
bir sekilde hizmet sagliyoruz.

Aile sirketlerinde inovatif olmanin
oniinde hangi engeller bulunuyor?
iki c¢ok temel engel sayabilirim. Bu sorunlarin tstesinden
gelinmedigi suirece ortaya inovatif Grtinler ve ¢éztimler koyabilmek
gercekten ¢ok zorlayici olabilir. Bunlardan ilki ¢ok sinirll kaynaklara
sahip olmak. Kaynaklar derken insan gtictni kastediyorum. Diger
engelse Ar-Ge'’ye ayrilan dusuk butceler.

Alfa Klebstoffe’ta siz bu engelleri nasil astiniz?

40 yildan uzun suredir faaliyet gésteren bir sirket olarak inovasyon
gundemimizin hep en basinda yer aldi. Dolayisiyla 6niimlze engel-
ler cikhiginda pes etmeden devam ettik. inovasyona yonelik adan-
mislik ve kararlilik, engelleri asmamizi saglayan en 6nemli faktorler-
di. Bu adanmiglik ve kararlih@in, gercek hayatta karsilik bulabilmesi
icin ¢ok fazla kisisel caba ve emegin ortaya konmasi da gerekiyor.
Sirketimizde biz de bunu basardik. Bu vizyon aile Uyelerimiz tarafin-
dan olusturuldu. Biz de bunu sirdiriyoruz. Ayrica egitim konusu
cok 6nemli. Aile Gyelerimizin ve sirket ¢alisanlarinin egitimine ¢ok
6nem veriyoruz.

Sirketinizde inovasyona adanmiglik konusuna
verdiginiz 6nemin altini her firsatta ciziyorsunuz.
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“Calisanlarnin zihinlerini
inovasyona acik tutmak
ve memnuniyeti korumak
icin harika bir calisma
atmosferi ve cevresi
olusturduk.”

Bu adanmighgi ve inovasyona yénelik motivasyonu
nasil koruyorsunuz?

Motivasyonu sirketin tamaminda korumak icin her seviyede bu mo-
tivasyonu yaymaya calisiyoruz. Calisanlarin zihinlerini inovasyona
aclk tutmak ve memnuniyeti korumak i¢in harika bir calisma atmos-
feri ve gevresi olusturduk. Ve ortaya c¢ikan fikirlerin paylasiminin
oénandeki engelleri kaldirmak icin batiin seviyelerdeki birimlerin
birbirleriyle iletisim kurmalarini, bu iletisimin de kolay ve ¢caba ge-
rektirmeyen ydntemlerle strdurtlmesini sagliyoruz. Bu iletisim yon-
teminin aile sirketleri arasinda benzersiz oldugunu dustntyorum.
Son olarak calisan ve yoneticilerin her giin bir érnek sunmalarina
o6nayak oluyoruz.

Aile liyelerinin ve calisanlarin inovasyon fikirlerini
sirket siireclerine nasil dahil ediyorsunuz? Bu
amaca yonelik 6zel bir birim veya sistem var
midir?

Bunun igin 6zel bir sistem kurduk. Her calisan “strekli

ilerleme stireci” adini verdigimiz bu nitelik sistemine

kendi katki ve fikirlerini aktarabiliyor. Her calisan

bilgisayarlarina kurulu bu yaziima rahatlikla

erisebiliyor. Elde edilen 6neri ve bilgiler de-
gerlendiriliyor, kismen duizeltilip sirket siste-
mine uyduruluyor, deneniyor ve en sonunda
uygulaniyor.

ikinci kusak bir CEO olarak,
sirketinizde iiciincii kusagi
calismaya nasil hazirliyorsunuz?
Aile sirketlerinde goérev ve mevkilerin yeni nesillere
devredildigi dénemler, sirketin gelecegdi agisindan en
6nemli donemlerdendir. Biz Alfa Klebstoffe’'ta haleflerimizi
personelden, finans ve idari planlamaya, gelecek tahminleri ve de-
gerlendirmeye kadar butin farkh alanlara dahil ediyoruz. Dolayisiy-
la tglincu kusak coktan firmamizda galismaya basladi. Bunun ya-
ninda aile sirketlerinde yeni nesilleri hazirlamak konusunda énemli
bir firsat vardir ve biz de bunu fazlasiyla kullaniyoruz. ik kusakla
ikinci kusaga buyuk bir know-how ve kilit bilgiler aktariliyor. Bunlari
muhafaza edip yeni nesillere ayni sekilde aktarmak ¢ok énemli bir
nokta.

Sirketiniz son yillarda biiyiik bir biiyiime siireci
yasadi. Aile sirketi olarak bu biiyiime siirecine
yonelik 6zel ara¢c veya mekanizmalariniz var mi?
Sirket olarak her zaman genis gergeveli bir yaklasimi benimsi-
yoruz ve sinirlarin 6tesini distniyoruz. Bliyimeyi saglamanin
6nemli bir 6nceligi her zaman rakiplerimizden daha iyi ¢6zim-
ler sunabilmek. Bu ¢6ztumleri sunabilmek de uzun vadeli strate-
jiler olusturmayi gerektiriyor. Bu saydigim ¢zellikleri saglamak
icin de kararhhk, adanmislik, tutku, sevk ve coskumuzu ilk gtin-
ki gibi korumaya calisiyoruz.




"BASARI BAZEN DE
EN BIVIK DEZAVANTAJDIR”

Isvicre’'nin ve Avrupa’nin en dnemli ydnetim okullarindan IMD'nin Aile Sirketleri
Kursusu Baskani Dr. Denise Kenyon-Rouvinez, bes kitada her boyutta aile
sirketiyle calisti, inovasyon konusunda arastirmalar yapti. inovasyonu dort ceside
ayiran Dr. Rouvinez, basarinin inovasyon konusunda sirketler icin bir dezavantaja
donusebilecegdi uyarisini yapiyor.

inovasyona aciklik bakimindan isvicre’nin farki
nedir?

isvicre, biraz Almanya gibi, ézellikle kiictk ve orta boy isletmelerde
guclu bir inovasyon gelenegine sahip. Bu dogrultuda ¢ok iyi okullara
ve altyapiya sahibiz. Yani Ulkeler, devlet, yasama ve kanunlar ino-
vasyon konusunda blylk bir 6neme sahip. Bunu asla unutmamak
gerekir. Girisimciler buyuk isler yapabilir, blyik 6lcekli inovasyonlar
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yapabilir ama devlet yapisi da cok énemli bir role sahip. Ote yandan
isvicre’nin inovatif ve girisimci olmaya ihtiyaci var. Kiictik bir tilke ve
hammadde kaynaklarina sahip degil. Dolayisiyla hayatta kalmak icin
disari acilimaya ihtiyacimiz var. Ve sonucta bu ortam icerisinde aile
sirketleri de blyuk 6nem kazandi. isviqre’de bitin sirketlerin yizde
85'i aile sirketi. Turkiye’de bildigim kadariyla bu oran ytizde 95. Yani
Turkiye kadar yiksek olmasa da hayli énemli bir oran.



inovasyonu dort tiire ayirarak tarif ettiniz. Biraz
derinlestirebilir misiniz bu siniflandirmayi?

Temelde dért cesit inovasyondan bahsedilebilir. ilki, kendi pazarini
olusturan inovasyonlar. Bu, bir sirketin ayni trtint yeni fikirlerle farkl
pazarlara hitap edecek sekilde piyasaya strmesi anlamina geliyor.
isvigre’den bir érnek vereyim. Ordu cakilarini bilirsiniz. Zamanla stan-
dart cakinin Ustliine c¢atal, bigak gibi stirekli yeni seyler eklendi ve her
seferinde yeni bir musteri kitlesi ve yeni bir pazar edinildi. Temelde
ayni Urdn, yani bir caki. ikinci tur, strdurulebilir inovasyon. Aile sirket-
lerinin cogu bunu uyguluyor. Aroma ve parfum endustrisindeki isvic,>—
reli Firmenich, alaninda diinyanin en buyuk ilk t¢ sirketinden; 6000
calisana sahip ve hala aile sirketi taniminin sinirlan icinde. inovatif
ozellikleriyle pek cok 6dul kazandilar. Parfum ve aromalar, esasinda
dogadaki malzemelerden dogrudan temin edilebilir. Ancak cogun-
lukla kimyasal ayristiricilarla ya da icat edilen kimyasal molekdllerle
retilirler. Bu molekulleri Gretmek, cok gelismis bir kimya altyapisi
gerektirir ve Firmenich bu konuda olagantsti basariidir. Hatta ilk
doénemlerinde bir galisanin kesfettigi molekulle kimya alaninda Nobel
bile kazandilar. Dolayisiyla firma 6zellikle yeni bir Griin ortaya c¢ikar-
mak icin inovasyon yapmiyor. inovasyonu rekabetteki lider konumla-
rini korumak icin mevcut Uranlerini gelistirmeye yénelik kullaniyorlar.
Surdurulebilir inovasyon da tam buna deniyor. Firma ayrica Urln
temin ettigi ciftcilere yardim ediyor. Urtinlerinde en yogun kullanilan
malzemelerden biri olan vanilya dogada yavas yavas tukeniyor. Cok
fazla talep var. Firma da egitim vererek, daha saglikli tarim alanlari
olusturarak ciftgileri destekledi.

Uciincii tiir ise bozucu inovasyonlar...

Evet, bunlar bir endistriyi bastan asagi dénusttrtrler. Ornegin saat
yapmak Isvicre icin cok énemli. Biiyiikbabalarinizin kullandigi eski
usul saatleri hatirlarsiniz. Zamanla cep saatleri Uretilmeye basland.
Sonrasinda Japonya’da Quartz marka saatler ortaya ¢iktl. Bu saat
pazari icin gercek bir yikimdi. isvigre’deki saat pazarinin ylizde 80’i
yok oldu. Bu, bozucu inovasyon i¢in mikemmel bir érnek. isviq:re
250 yildir saat endustrisinde ve dunyanin bir numarasiydi. Bitin
bu yillar igerisinde ayni ya da ¢ok benzer ydntemlerle Uretiliyordu.
Hatirlarsiniz, bu saatleri her giin ayarlamak gerekiyordu, ¢tnki bir-
kag dakikalik ayar degisiklikleri oluyordu. Ama Quartz hem saati tam
dogru olarak gosteriyordu hem de ¢ok daha ucuzdu. Sonrasinda
Swatch ortaya cikil. Trend degistiren bu buylk inovasyon da bir aile
sirketinden geldi ve isvigre igin blytk bir devrimdi. Cunk( gelenek-
sel ureticileri dusunduginizde, buytk emeklerle el yapimi saatler
uretiliyordu. Ve Swatch saatleriyle, isvicre en liiks saat Ureticisiyken
ucuz, toplu Uretilen saatlere gegti.
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Sonuncu inovasyon ¢esidine gelirsek...
Sonuncusu, sirketlerin gérdagu, akademisyenlerin tartistigi en
yeni inovasyon turd; is modeli olarak inovasyon. Bunlar pa-
zarda kimsenin goremeyecedi, musterilerin hissetmeyecedi
turden, tamamen sirket icinde yuratilen ama rekabet avantaji
saglamada yardimci olan inovasyonlar. Bunlar ¢cok sessizce
yapilir, sirketler rakiplerinin nasil verimlilik elde ettigini bilmez.
Ornegin, aile sirketi olup olmadigi tartisilabilir ama Volkswa-
gen cok farkli tirde araclar Uretse de araclarin icinde benzer
Urtnler kullanmaya calisiyor. Béylece Urun hatlar azaliyor ve
elde ettikleri inovasyonu butin araglara uygulayabiliyor. Bir
diger 6rnekse Sili havayolu sirketi LAN’dan geldi. Hem kar-
go hem de yolcu tasiyorlar ve kitalar arasi ugus yaptiklarinda
ucaklarin geceyi bir havaalaninda gegirmesi gerekiyor. Ve bu
kaliglar igin saat basi olmak Uzere 6nemli paralar édeniyor.
LAN ise artik 6rnegin Santiago’ya gittiginde yolculari biraki-
yor ve geceyi orada gegirmek yerine kargo ve yolcu hizmetini
birlestiriyor. Ve kargolarini teslim etmek igin bir baska sehre
hareket ediyor. Boylece iki ayri servisi bir arada yurutayor,
operasyonlarini maksimize ederken havaalani masraflarini as-
gariye indiriyor.

Bu siniflandirmalar arasinda 6zellikle bozucu
inovasyon cok derin etkiye sahip. Aile sirketleri
boylesine kapsamli trend degisimlerine nasil
tepki veriyor? Yapilmasi gereken nedir?

Bozucu etki konusunda pazardaki en blyuk 6érnek tabii Ki
Apple. Telefon sirketlerini, medya sirketlerini, iletisim yontemi-
ni degistirdiler. Ve sirada iWatch var. Bu konuda isvigreli bir
saat firmasinin kurucusunun ogluyla goérustum. iWatch’'u ve
yasanacak potansiyel degdisimleri tamamen reddediyordu ve
“Biz iglerimizi ayni sekilde yapmaya devam edecegiz” diyordu.
Gorustugum bir baska saat Ureticisine ayni soruyu sordum.
“Bizi etkileyip etkilemeyecegini bilmiyorum. Cunku biz luks sa-
at Ureticisiyiz. Bizim sektérimuize etki etmeyebilir. Ama yine de
g6zumu acik tutacagim. Gunku iWatch’la insanlarin bileginde
ne oldugunun 6énemi artabilir, bu da bizim Urinlerimize dikkat
cekebilir. Yani belki de bizim icin iyi olacak” dedi. Bir inovas-
yonun sektére etkisini kimse bilemez. Yeni teknolojinin, yeni
devrimin ne olacagini kimse bilmiyor. Ama go6zlerimizi, kulakla-
rimizi acik tutmak, trend yeni bir yere gidiyorsa ona yénelmek
¢ok 6nemli. Cunku ¢ok fazla sirket, yeni trendlere yonelmek
istemedikleri i¢in, déntustumleri reddettikleri, yasananlarin pa-
zari etkilemeyecegini dusundukleri icin basarisiz oluyor.




Onceden degisimlerin uygulanmasi icin bir nesil gecmesi
gerekirken, 21'inci yuzyilda artik degisimler cok buyuk

bir hizla gerceklesiyor. Bu yuzden bir yandan kisa vadeli
inovasyonlar uretirken bir yandan da surdurulebilirlik icin
uzun vadeye yonelik inovasyonlar yapilmali. Bence tam bu
noktada aile sirketlerinin 6nemli bir avantaji var.

Aile sirketlerinin inovasyon konusunda
avantajlari var mi?

Kasim ayinda acgiklanan bir arastirma, bu konuda bize ¢ok sey
soyltyor. Sahipligin tek elde toplanmasi, rekabet konusunda
cok buyuk bir avantaj. Yatirima, Ar-Ge’ye ne kadar ayiracaginizi
¢ok daha kolay ve hizlica kararlastirabiliyorsunuz. Ornegin Fir-
menich sirketi karinin dnemli bir oranini, diger sirketlerin ayirdi-
ginin neredeyse dort bes katini, Ar-Ge’ye ayiriyor. Bu noktada
sunu vurgulamam gerekir: Sirketlerde uzun vadeli planlama ¢ok
onemli. Ama 21’inci ylzyilda baska bir inovasyon akimi yasiyo-
ruz. Onceden degisimlerin kesfedilmesi, uygulanmasi icin bir
nesil gegmesi gerekirken, artik degisimler ¢ok buyuk bir hizla
gergeklesiyor. Kuresellesmenin ve artan iletisimin etkisinden
dolay! degdisim, strekli hale geldi. Bu ytzden iki sey yapma-
miz gerekiyor. Bir yandan kisa vadeli inovasyonlar Uretirken bir
yandan da surdurtlebilirlik icin uzun vadeye yoénelik inovasyon-
lar yapilmali. Bence tam bu noktada aile sirketlerinin dnemli
bir avantaji var. Clnku aile sirketleri, paradokslari idare etmek
konusunda ustalasirlar. Aile ya da is degil, hem aile hem de is
yonetiyorlar. Dolayisiyla bu kisa-uzun vade paradokslarini da
kolayca idare edebilirler. Aile sirketleri ayrica marka taninirhgi
konusunda blyuUk avantaja sahip. Onlarin UrGnlerine glivene-
cek ¢ok musteri var. Dahasi, insan iligkilerinde, yeni network
olusturmak konularinda c¢ok iyiler. Bunlarin da blyuk etkisi olu-
yor.

Bahsettiginiz arastirma, dezavantaj konusunda
ne gibi sonuclara variyor?

ilging gelebilir ama dezavantaj konusunda birinci madde, ba-
sarl. Uzun suredir ayakta kalan aile sirketlerinin ¢cogu basari-
lidir. Ve basari, sirketleri sahip olduklari konusunda daha ko-
rumaci yapar. Basarili oldugumuzda bu basariy riske etmek,
degismek, o guvenli bélgeden ¢ikmak istemeyiz. Ve degismek
konusunda korku devreye girer. Diger dezavantajsa duygusal
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bagllik. isinize duygusal baghlik duymak cok iyi olsa da, sirke-
tini satmak ya da pazardan ¢cikmaniz gerektiginde buytk engel
olusturabilir. Ayrica duran varliklar da énemli bir dezavantaj
olusturabilir. Uretim igin sirketlerin ylzlerce tretim hatti, tek-
nik aletleri vardir. Aileler bor¢suz olmaya calisirlar ve kiralamak
yerine butlin bu Uretim hatlarina, mallarina sahip olmayi tercih
ederler. Bu finansal kriz oldugunda bir avantajdir ama inovas-
yon konusunda degil. Cunku yeni bir yatirrm yapmaya, Uretim
hattinizi yenilemeye karar verdiginizde ¢ok blyik bir yatirnm
masrafi ortaya ¢ikar.

Aile sirketleri icin gelecegi nasil gériiyorsunuz?
Bence gecmise ve gegmiste sirketlerin yaptigina bakmaktan
daha da 6nemlisi, bugtin olanlari, teknik sorunlari anlamak. Ge-
lecegi kimse bilemez, bu klise bir cimledir ama yine de dogru-
lugunu koruyor. Bu ylizden bazen bir risk alip ihtimaller arasin-
da birine oynamak gerekebiliyor. Diger konuysa, degisimin hizi.
Dunya genelinde su an gelisen ¢ok farkli teknolojiler var. Orne-
gin tekstilde, nanoteknoloji daha da fazla kullanilacak. in§aatta,
geri donusturtlen materyallerden olusturulan daha hafif, daha
yUk tasiyan malzemeler kullanilacak. Dolayisiyla, degisim artik
gundelik bir rutin. Ve en 6nemlisi merakl olmamiz gerekiyor.

Yeni nesillerin rolii ne olmah?

Yeni nesiller tabii ki gok dénemliler. Evet, cok daha egitimliler,
daha uluslararasi bir karaktere sahipler ve daha ¢ok dil biliyor-
lar. Bunlar dogru, ama sirf bunlarin olmasi sirketlerin inovatif
olmasi i¢in yeterli degil. Yeni nesillerin esas iyi oldugu bir konu
var ve ona dikkat etmek gerekiyor. Onlar, gelecegin sektorlerini
¢ok daha iyi hissedebiliyorlar ¢linkt gelecek onlarin ta kendisi.
Dolayisiyla onlarin egitimini garantiye almali, aile sirketine dair
6zel egitim vermeliyiz ama ayni zamanda onlarin tercihlerine
de guven duymaliyiz. Onlara sirket icin kesfetme ve inovasyon
firsati tanimak ¢ok énemli.
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