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Nafi Giiral

“Operasyondan cekilmek sirketi profesyonel
yonetir demek degildir. Sirketi patron yonetir.
Kiiresel kriz denilen olayda CEO’larin
biiylk payi var; onlarin baslarinda patron olsa
olay bu hale gelmezdi. Bu isi bilen bireyleri
aile yetistirecek. Ona gore calisacaklar.”



“

Nafi Gral, sadece girisimciligi ile degil, is hayatindaki fikirleriyle de éne cikan bir sanayici



Kiitahya’nin Bilge Girisimcisi

Anadolu’daki hemen her sehirde, o bolgenin markasi olmus, sa-
nayicilikte sembol haline gelmis aile sirketleri vardir. Bu kurumlar,
kendileri bityiirken mensubu olduklar sehirleri de biiyiitiir. Marka
degerlerini artirir. Bahsettigimiz aile sirketlerinin bir 6zelligi de, ge-
nellikle o ilin veya bolgenin en meshur iiriinlerini sanayiye tasimada
gosterdikleri basaridir. Giiral Grubu’yla Kiitahya arasindaki iliski de
boyledir. Is hayatindaki performansiyla Kiitahya'mn adini hem yurt
ici hem de yurtdisinda duyuran ailenin, kerestecilikle basladigi sana-
yilesme yolculugunda amiral gemisi artik porselen.

Giiral Grubu'nun kurucusu ve lideri Nafi Giiral, sanayicilik kadar
sivil toplum konularindan da fikirleriyle one cikan biri isim. Sanayi
sektoriiniin duayen ve bilge isimlerinden. Kiitahya Ticaret ve Sanayi
Odast Baskanhgni siirdiiren Nafi Bey, ayni zamanda Tiirkiye Odalar
ve Borsalar Birligi (TOBB) Konsey Baskanligi gérevini de devam etti-
riyor. Onu, Tiirkiye'nin dev sanayi kuruluslarindan birinin basina ge-
tiren siirec terzilik, barter usulii ticaret ve koy bakkalligi ile bashyor,
kereste ticareti ve madencilikle devam ederek, seramik ve porselen-
le tamamlaniyor.

Anadolu’daki sanayicilerin 6ykiileri, acilar ve yokluklarla baglar
hep. Bu hikdyede de durum degismiyor. Giiral Grubu'nun kurucu-
su, Nafi Bey'in babasi Ali Giiral, daha 3 yasinda babasini kaybeder.
Annesi, oglunun kendi ayaklar {izerinde durmas icin zanaat 6g-
renmesini ister. Bu amacla onu 6nce terzi yanina cirak verir. Ali Bey
geng yasinda terziligi 6grenmistir 6grenmesine ancak bir siire son-
ra bu isteki kazanctan tatmin olmaz ve barter usulii ticarete baslar.
Arada koy bakkalligi da yaptiktan sonra kerestecilikte karar kilar.
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Ali Giiral, 1948’de ti¢ ortakla kereste isine girer. Bir siire devam et-
tikten sonra ortaklardan biri ayrilir. 2 ortak kereste isine 1960’a ka-
dar devam eder. 27 Mays darbesi sonras isler iyi gitmeyince ortak-
lardan bir daha ayrilir ve Ali Bey yola yalniz devam etmek zorunda
kalir. O sirada, Erkek Sanat Okulu’nu bitiren Nafi Giiral’a babasin-
dan birlikte calisma teklifi gelir: “Babam bana, ‘Ortaklarim ayrilds,
seni {iniversiteye gonderemiyorum, birlikte calisalim’ dedi. Bunun
tizerine is hayatina 1961 senesinde babamin kereste diikkaninda
girmis oldum.”

60’larin gozde isi; kerestecilik

Nafi Bey okulu birakip ise baslayinca, babasi Ali Giiral onun iyi
yetismesi ve ticaretin inceliklerini 6grenmesine 6zel énem verir. O
da babasinin isini hemen sahiplenir. Misafirlere cay ikram etmekten,
sattiklari keresteyi at arabas ile miisteriye ulastirmaya kadar her ise
kosturur. Nakliyeyi de 6grenir, para tahsilatini da. Ortaklarini kay-
beden Ali Giiral, gen¢ Nafi'nin sirkete katilimiyla rahatlamustir. Og-
lunun kisa siirede ise adapte olmasiyla, goziinii Kiitahya disindaki
pazarlara da dikmistir Ali Giiral. 1964 yilinda sehir disina acilma ka-
rar1 verilir. Nafi Giiral o siireci soyle anlatiyor: “O tarihe kadar ye-
relde is yapmustik. 1964’ten sonra Kiitahya disinda pazar aramaya
basladik. Istanbul cok iddial bir pazardi ve talep ¢oktu. Daha son-
ra Trakya'ya gectik. Bu iki pazardaki etkinligimizle zamanin en giic-
lii kereste firmasi olduk.”

70’li yillarda kerestecilik kadar cazip is kollarindan biri de maden
isletmeciligidir.

Al Giiral, 1971’de bu ise girmeye karar verir. Ciinkii o dénem ke-
restede sabit yatirim miktari diisiik ancak isletme sermayesi ¢ok yiik-
sektir. Baba-ogul bu iste cok para kazanmalarina ragmen yiiksek enf-
lasyon sermayeyi eritmektedir. Bu sebeple komiir isletmeciligine gi-
rerler.

Giirallarin kereste ticareti 1984 senesine kadar ayni hizda devam
eder. O tarihten itibaren kereste ticareti verimli olmaktan ¢ikmaya
baslanustir. Sonugcta 1987 yilinda kereste isinden tamamen ¢ikarlar.
Madencilik ise 1999’a kadar devam eder. O tarihten sonra Giiral aile-
sinin maden isletmeciligi de sona erer.

Nafi Giiral'in sanayicilik dykiisii Tiirkiye'nin en zor yillarinda bas-
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Nafi Giiral, siirekli seyahat eden bir isim.

layarak, yine bu zorluklar icinde olgunlastyor. Is hayatina girdigi 1961
yili, 27 Mayis darbesinin hemen sonrasidir ve iilkedeki kaos hali de-
vam etmektedir. Askeri darbe ve devaminda yasananlar {ilkede sade-
ce siyasi degil, ekonomik acidan da ciddi ytkima yol agmustir. Yasa-
nan kaos, siyasi ve ekonomik istikrarsizlik, sanayilesme yolunda he-
niiz emekleme asamasinda bulunan sirketlere de biiyiik darbe vur-
mustur. Nafi Bey sirkete katildiginda babasinin, yaninda sadece 4 kisi
calismaktadir. Hedefleriyse bu rakami en kisa siirede 10°a cikarmak-
tir. Ciinkii o tarihte 10 kisilik sirketler ancak Is Kanunu kapsamina
girmektedir. “10 kisi olursak biiyiik isletme olacagimizi diistiniirdiik.
Demek ki zamanin 8lcegi o kadarmus. Sonugta 1964’te 10 kisiye ulas-
may1 basardik.” diyor.

Sirketin ilk hedefi 10 kisilik istihdama ulasmaksa, ikinci énem-
li hedef de sendikal bir isyeri olmaktir. Ciinkii o yillarda sendika-
It bir isyeri olmak, ciddi bir sirket olmak icin 6nemlidir. Bu diistin-
ceyle 1966’da Belediye Is Sendikasina girerler. Nafi Bey, o giinden bu
giine de sirketlerinde calisan iscilerin hep sendikali oldugunu soylii-
yor. Sendikalasma normalde tabandan baslayarak, patronu etkileyen
bir siirecken, Giiral Grubu'nda bunun tam tersi yasanmus. Sendika
sirkete bizzat patronun davetiyle gelmis.



! O -
Nafi Bey'in albiimiinden eski bir fotograf. Fabrikanin itk donemlerinden.

Devletlesirme riizgarina nasil direndik?

Bunlar elbette isin pozitif yanlar1 ama 60 ve 70’lerde sanayici ol-
maktan bahsediyorsak sikintilarin da altim ¢izmek gerekiyor. Nafi
Giiral'in is hayatindaki felsefesi, sikintilari-krizleri konusmamak iize-
rine kurulu. Cocuklarina ve calisanlarina ‘kriz’ kelimesini yasaklayan
bir patron o. Buna ragmen o yillarda genc bir isadami olarak yasadik-
larini da paylasiyor. En ilging anekdotlar ise 1978’de, maden ocak-
larinda baslayan devletlestirme hamlesiyle ilgili. Maden ocaklar-
n1 kamulastirmak icin her ilde ‘devletlestirme komisyonlar’ kurulur.
Bunlardan bir tanesi de Kiitahya’da faaliyete gecer. Komisyon, Gii-
ral ailesinin madeninde calisma yapmaktadir. O yillarda devletles-
tirme hamlesinden dolay: 6zel sektor isletmecileri ellerindeki maki-
neleri satarak birer ikiser sektérden cikmaktadir. Ciinkii devletlesti-
rilen firmalara, hak ettikleri bedeller de 6denmemektedir. Boyle bir
siire¢ bir yandan 6zel sektorii olumsuz etkilerken diger yandan pa-
zarda bir bosluga sebep olmaktadir. Nafi Giiral, bu siirecten olum-
suz etkilenmek yerine krizi nasil firsata ¢evirdiklerini anlatiyor: “Her-
kes piyasadan ¢ekilince biz boslugu gordiik ve makine yatirimina gir-
dik. Bize meslektaslarimiz deli gozii ile baktilar, ‘Nasil cesaret ediyor-
sunuz?’ dediler. Ciinkii devletlestirme olsa yaptigimiz biitiin yatirnm
bosa gidebilirdi. Oysa bizim bir planimiz vardi. Devletlestirme kara-
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11 ¢iksa bile itiraz ederiz, olay mahkemeye gider, aradan iki sene ge-
cer ve 0 esnada para kazaninz diye diistindiik. Korkmadik ve devletle
is yapmadik. Sonucta araya 12 Eyliil girdi ve devletlestirme bitti. Sii-
recten avantajl ¢iktik.”

Tiirkiye 1980 6ncesinde sanayide bu gibi sikintilar yasarken, diger
yandan da siyasi istikrarsizliklar, darbeler, kurulamayan hiikiimetler
ve secilemeyen cumhurbaskanlari ve elbette derin ekonomik krizlerle
de bogusmak zorundaydi. Bir fabrika icin en 6nemli ihtiyaclarin ba-
sinda elektrik gelir. Oysa yine o dénemlerde elektrik sikintisi vardir
memlekette. Giiral, “Giinde ortalama 4 saat elektrik kesintisi olur-
du ve biz vardiyalarimizi buna gore ayarlardik. Buna ragmen isimi-
zi hi¢ aksatmadik. Verimlilik hesaplarini bu kavrami bilmedigimiz za-
manlarda uygulamaya basladik ve adina ‘kayip-kacak énlemesi’ de-
dik. Bunlan gordiik, yasadik, o sartlar altinda sanayicilik yaptik. O se-
beple simdi kriz dediklerinde giiler geceriz.” diyor.

Giiral Grubu’'nun ihracatla tanismasi 1978 yilinda olur. O yil,
ENKA'nin dis ticaret sirketi RAM Dis Ticaret araciligs ile Libya'ya ke-
reste ihracat1 yaparlar. Daha sonra buna bazi Korfez iilkeleri ve Yu-
nanistan da eklenir. Ancak ihracata basladiktan kisa siire sonra ilk ac1
tecriibeyi de yasayacaklardir. Libya'ya gonderdikleri gemilerden biri-
ne el konulur. Gemi 40 giin boyunca Libya’da bekletilir. Yasanan bu
sikint1 ve 12 Eyliil darbesinin de etkisiyle sirket asil ihracata 1983 y1-
linda baslayacaktir. Nafi Giiral, bircok meslektasi gibi Tiirkiye'nin ih-
racati Turgut Ozal ile 6grendigini vurguluyor. Ozal'in 1983’te Anava-
tan Partisi ile tek basina iktidara gelmesi, reel sektériin éniinii agnms-
tir. Ozal ile dis gezilere katilan isadamlari, bityiik bir ihracat hamlesi-
nin fitilini atesleyecektir.

Sirketi sartlara gére modifiye etmek!

Nafi Giiral, her dénem sartlara uymak yerine, sartlar1 kendi ¢a-
lisma prensiplerine uydurmayi hedefleyen bir girisimci. Bu tavr-
ni, “Mevcut duruma uyum saglamayi siirekli reddettik. Kendimizi
sartlara gore modifiye ettik. Kriz, duraganlk ve caresizligin mazere-
ti demek. Oniiniize ¢ikan duruma razi olmayacaksiniz. Biz hep bunu
yaptik.” sozleriyle anlatiyor. Sirketleri modifiye etme meselesini bi-
raz daha somutlastiracak olursak... Bunu basarabilmek icin dncelikle
diinyada artik 6lgek ekonomisine gecildigini gérmek gerekiyor. Nafi
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Bey’e gore bugiin yasanan sikintilarin temelinde dlcek ekonomisini
anlamamis olmanin etkisi var. Yani hangi isi yaparsan biiyiik diistin-
mek sart. Artan rekabet, kiiciiklere hayat hakki tanimiyor. Kiiciik kal-
mak isteyenlerin yapmas: gerekense butik tarzina dénmek. Yani bii-
yiiklerin yapmadig; isleri yapmak.

Devaminda ise is hayatinda esnek davranmay bilmek geliyor. Bu-
lundugunuz sektorde gelecek yoksa sektor degistirebilecek bir esnek-
lige sahip olmak giiniimiizde ¢cok dnemli. Giiral ailesi olarak ilk isle-
ri keresteciligi ve devaminda basladiklari madenciligi tamamen birak-
tiklarini belirten Nafi Giiral, “Kerestecilik ¢ok itibarl bir meslekti ama
bitti. Madencilik 6yleydi bitti. Bunun {izerine seramik ve porselene
gectik. Yarin seramik ve porselen de bitecek ve baska yere gececegiz
ama simdiden kafamizda modeller olusturmamiz gerekir. Isletmeler
siirecleri takip etmeli ve radikal karar alabilmeliler. Bu benim baba-
min isi dememeliler.” diyor. Nafi Giiral’a gore iki tiir isadamu var; is
bilen veya isi bilen. Onemli olan is bilen adamlarla calismak. Isi bi-
len adam da is bilen elemanlarla ¢alisir. Bu noktada soz ister istemez
aile sirketlerinin kurumsallasmasina geliyor. Giiral, kendi sirketlerin-
de aile bireylerinin sirkette operasyonda olmadigun, isi profesyonel-
lerin gotiirdiigiinii sdyliiyor. Aile bireyleriyse sorumlulugu paylastyor.
Profesyonellerin arkasinda duruyor.

Nafi Bey'in is hayatina bakisinda, patron-profesyonel dengesine
yonelik yaklasimlan da dikkat gekici. Hata yapmayan insanin, hicbir
is yapmayan kisi oldugunu diistiniiyor. “Hata yapmak istemiyorsan
is yapmayacaksin.” diyen Giiral'a gore bir sirketin patronu aym za-
manda lider olmalidir. Lider ise bugiiniin adamu degildir. Bugiinii pro-
fesyoneller gotiiriir. Lider yanmn adamudir ve onu planlar. O plani
profesyonellerle paylasir. Bir lider bugiinle ugrasirsa yarina bakamaz
ve lider olamaz. Aile sirketlerinde patron kasanin basindan kalkacak.
Nafi Bey, patronun kasanin basinda oturmasini onun icin bir fren ola-
rak degerlendiriyor. Kasamn basinda bir profesyonelin olmasi, pat-
ronun operasyondan cekilmesi ise sirketi profesyonellerin yonetmesi
anlamina da gelmiyor elbette. Duayen girisimcinin bu noktada 6nem-
li tespitleri var: “Operasyondan cekilmek sirketi profesyonel yone-
tir demek degildir. Sirketi patron yonetir. Kiiresel kriz denilen olayda
CEO’larin biiyiik pay1 var; onlarin baslarinda patron olsa olay bu hale
gelmezdi. Bu isi bilen bireyleri aile yetistirecek. Ona gore calisacaklar.”
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Giiral kardesler, Riza (Arka solda) Nafi [Arka sagda) Ismet ve Sevim Giiral Olgun.
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Yarinin antikasi; porselen

Giiral Grubu denilince bugiin akla hi¢ siiphesiz porselen geliyor.
Kiitahya ve Giiral markalar ile porselen sektoriinde faaliyet gosteren
aile, sadece Tiirkiye’de degil, diinyada da bu alandaki 6nemli oyun-
culardan. Kiitahya Porselen diinyada kendi sektériinde ki ilk 10 iire-
ticiden biri konumunda. Asil bitytimesini kereste ve komiir madenci-
ligi ile gerceklestiren bir ailenin adinin porselen sektérii ile anilmast,
tizerinde durulmasi gereken bir nokta. Nafi Giiral'in, ‘isletmeler sii-
regleri izlemeli ve gerekirse radikal kararlar alabilmelidirler.” dedigi
tam da bu aslinda. Kiitahya Porselen, 1974’te kuruldugunda ¢ok or-
takli ve cogunluk hissesi halka ait bir sirkettir. Uretime 1976’da bas-
layan sirketin o tarihteki ortaklari Is Bankas, Tiirkiye Sinai Kalkinma
Bankasi, Sinai Yatirim ve Kredi Bankasi, Stimerbank, Vakiflar Banka-
s1, Desiyab (Simdiki adi ile T.Kalkinma Bankasi) Esbank, Kiitahya il
Ozel Idaresi, Kiitahya Belediyesi ve halktir. O zaman bu tiir isler i¢in
‘halk sekt6rii’ tabiri kullanilmaktadir. Ancak bu model basarili olmaz
ve Giiral ailesi 1984’te Kiitahya Porselen’in yiizde 75 hissesini satin
alarak, porselen sektoriine iddiali bir giris yapar.

Kiitahya Porselen Giiral ailesinin diimene ge¢mesiyle hizla bii-
ylir ve kisa siire icinde seramik ve ambalaj sektorlerine de yatirim
yapar. Nafi Giiral'm ifadesiyle, Kiitahya Porselen’in bir 6zelligi de,
1989’da kurulan Giiral Porselen’in gelisimine rehberlik yapmasidir.
Nafi Bey'in yarim asra yaklasan sanayicilik tecriibesinin sadece son
ceyrek asrinda porselen var. Buna ragmen onun nazarinda porselen
son derece 6zel bir sektor.

Insan hayatinda ¢ok énemli yeri bulunan bir iiriin. Duayen giri-
simci porseleni soyle anlatiyor: “Hijyeniktir ve kullaninm saghk icin
gereklidir. Ayrica prestijli bir tirtindiir, yarmin antikasidir. Bu acidan
es dost arasinda ve Ozel giinlerdeki en degerli hediyelerden biridir.
Ozellikle el dekoru olan iiriinler hem tarihimizi hem de kiilttiriimiizii
yansitmasi ve yasatmasi agisindan ayrica degerlidir.”

Iste boylesine giizel ve 6zel bir isin elbette zorluklari da var. Son
20 yilda Avrupa’da ytizlerce, Tiirkiye’de de 5 porselen fabrikas: ka-
pandu. Kiitahya ve Giiral Porselen ise bu zorlu dénemlerden basariyla
cikmayt basardi. Ozellikle de 2001 krizinden... Tiirkiye’de en fazla yi-
kima sebep olan donemin 2001 krizi oldugunu vurgulamak gerekiyor.
Bu donem, Giiral ailesi icin bir yeniden yapilanma siirecini baslatir.
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Nafi Bey yasadiklarimi anlatirken, 2001 krizinden ¢ikardiklar dersle-
ri siraliyor: “Sirket kiiltiiriimiizde hi¢ olmayan kavramlar hayatimiza
girdi. Sirkette iyilestirme siireci yasadik. Pek ¢ok kavramu sirket kiiltii-
riimiize yansittik, yerlestirdik. Mesela biz biitce kavramu ile 2001 kri-
zinde tanistik. Ona ragmen bir tiirlii biitceyi gerceklestiremedik. Her
sirkette biitce konusulur ama lafi vardir, kendi yoktur. itiraf etmeli-
yim ki, ben 2001 yilina kadar biitcenin sirket icin ne kadar énemli ol-
dugunu bilmiyordum.”

Biitiin bu 6grenme siirecine ragmen kendilerine hala yabanci olan
konular bulundugunu da sdylemekten ¢ekinmiyor Nafi Bey. Mesela,
kiiresel sirket kiiltiirii gibi. Hatirlanacag gibi Kiitahya Porselen, inlii
Alman porselen markasi Rosental’e talip olmus ancak bu satin alma
gerceklesmemisti. Nafi Bey’e gore Rosental’i alamayislarinin teme-
linde kiiresel sirket birikimlerinin olmamasi yatiyor. Simdi bu kiiltii-
rii sirkete kazandiracak altyapi calismalar yaptiklarin séyliiyor. Bu-
nun icin dis iilkelerden kapanan fabrikalan almak, isletmek ve yurt-
disinda vergi miikellefi olmak gerekiyor. Giiral, ailenin simdiki viz-
yonunu, ‘kiiresel oyuncu olmak’ ciimlesiyle 6zetliyor. Son tahlilde,
Tiirkiye'nin en biiyiik sanayi gruplarindan birini de yonetseniz, 6g-
renmenin sonu yok. Duayen sanayicinin s6zleri, geng girisimciler icin
kulaklara kiipe olacak nitelikte: “50 yildir is hayatindayim ama karsi-
ma her giin bir yenilik cikiyor. Sanayicilik her giin insana yeni seyler
ogreten, her giin degisen bir siire¢ ve siz buna uymak zorundasiniz.”

ithalat icin 285 mark bulamadik

Tiirkiye'nin sirketlesmesinin en fazla yarim asirhk bir gecmisi var.
Ulkemizde sirket kiiltiiriiniin tam olarak oturdugu séylenemez. Bu
sebepten, 2. nesilden sonrasini géremeyen veya 4. nesle ulasamayan
aile sirketi sayisi cok fazla. Nafi Giiral, yasanan sikintilardan bir giri-
simcilik kiiltiirii dogacag tespitini yapiyor. “Ben ne krizler, ne deva-
liiasyonlar, ne siyasi buhranlar, ne déviz darliklan gérdiim.” diyerek,
yeni nesil sanayicilerin ¢ok sansh olduklarini anlatiyor. Duayen sana-
yicinin hatiralarinda ilging anekdotlar var: “Biz 285 marklik bir parca-
y1 ithal edemedigimiz icin, 24 giin fabrikamiz kapah kald1. Elbette o
kadar paramiz vardi ama o donemin sartlarinda bunu saticiya transfer
etmek biiyiik bir problemdi. Sonra akillandik, dévizleri ¢oraplarimi-
za koyduk ve parca ithalati yaptik. O da ¢6ziim olmad. Gittik o par-
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cay1 ikiye boldiik, birini ben, birini kardesim getirdi. Devlet 285 mar-
ki transfer edemedi ¢tinkii kasasinda doviz yok. Eger bu isin normal
yollardan olmasini bekleseydik fabrikamiz 24 giin degil en az 3-4 ay
daha kapali kalacakti. Devlet ithalateilan siraya sokuyordu. Siramizi
beklemek zorundaydik.”
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