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(CELIK, Ahmet, Kriz Doénemlerinde Isletmelerin Uyguladiklari Temel Isletme
Stratejileri: Basar1 ()ykiileri Uzerinde Igerik Analizi, Yiiksek Lisans Tezi, Burdur, 2016)

OZET

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri gevredeki belirsizlik ve akabinde gerek
ulusal gerekse kiiresel anlamda meydana gelen ekonomik ve finansal krizler, isletmeleri
beklenmedik tehlike veya firsatlarla karsi karsiya birakmaktadir. Isletmelerin
varliklarin1 devam ettirebilmeleri, bu kriz donemlerini etkilenmeden yada en az kayipla
atlatmalari, hatta dogacak firsatlar1 degerlendirebilmeleri izleyecekleri stratejilere
baghdir. Isletmelerin uygulayacaklar1 bu stratejiler isletmenin sonu olabilecegi gibi,
yakalayacaklari ivme sayesinde biiyilk sigramalara ve biiylimelere de sebep

olabilmektedir.

Bu sebeple Capital Dergisi' nde yayimlanmis olan Basar1 Oykiilerinde yer alan
ve Tirkiye' de faaliyet gosteren basarili isletmelerin son yirmi yilda ulusal ve kiiresel
boyutta meydana gelen kriz dénemlerinde uyguladiklar1 temel isletme stratejilerinin
neler oldugu icerik analizi ile ortaya ¢ikarmak amaglanmistir. Bununla birlikte Basari
Oykiilerinde yer alan bu isletmelerin kriz donemleri disinda da gesitli stratejiler

uyguladiklar1 gézlemlenmis ve bu hususlar da ayr1 olarak ele alinmistir.

Analiz sonucunda elde edilen bulgulara gore; isletmelerin ¢ok biiyiik bir oranda
Biiytime Stratejilerini  uyguladiklar1 ve kriz donemlerini kendileri i¢in firsata
dontistiikleri ortaya ¢ikmistir. Bu bulgular 1s181nda isletmelerin hem kriz dénemlerinde
hem de kriz dénemleri disinda ¢ogunlukla biiyiime temelli stratejiler uyguladiklari, her
iki donemde de uygulanan biiyiime stratejilerinden en ¢ok pazar gelistirme stratejisini
izledikleri gdzlemlenmistir. Bunun yani sira, gerek kriz donemlerinde gerekse kriz
donemleri diginda isletmelerin higbirinin kiigiilme stratejilerini uygulamadiklar goze

carpmaktadir.

Anahtar Kelimeler : Ekonomik Kriz, Finansal Kriz, Temel Isletme Stratejileri, Basar
Oykiileri.
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(CELIK, Ahmet, Business Strategies Implemented by Businesses In Crisis Periods:
Content Analysis On The Success Stories, Master Thesis, Burdur, 2016)

ABSTRACT

Uncertainties in operational environment of businesses and consequently the
national and global economic and financial crises expose the businesses to unexpected
threats or opportunities. The survival of businesses depends on overcoming the crisis
periods without being affected or with minimum lost, and even their strategies for
benefiting from opportunities. As well as those strategies may be the end of business’
operation, they also may lead to significant growths and advancements under favor of
the acceleration they gained.

For this reason, by utilizing the content analysis, we aimed to reveal which
fundamental operational strategies the successful companies, which have been
introduced in Success Stories in Capital Journal, followed in national and global crisis
periods in last 20 years. Besides that, it has also been observed that those companies in
Success Stories have pursued various strategies even out of crisis periods, and also those

strategies are discussed separately.

According to the results obtained from the analyses, it has been concluded that
most of the businesses have pursued the Growth Strategies and they have turned the
crisis periods into an opportunity for themselves. In the light of these findings; it was
concluded that businesses implemented strategies mostly based on growth both in crisis
periods and out of crisis periods, and of all the growth strategies implemented in both
periods, mostly market development strategy was followed by businesses. Moreover, it
was stood out that businesses never implemented downsizing strategy in both crisis and

out of crisis periods.

Key Words : Economic Crisis, Financial Crisis, Business Strategies , Success Stories
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GIRIS

Temel amagclart Karlilik, verimlilik, devamlilik, gelisme, biiyiime ve hizmet
sunma olan isletmeler, bu faaliyetlerini teknolojinin giiniimiizde insan hayatinin
ayrilmaz bir pargasi oldugu, stirekli degisen, karmasik, rekabetci ve belirsiz bir ¢evrede
siirdiirmektedirler. Cevresel faktorlerin sasirtict boyutlarda degistigi ve gelistigi, ticari
sinirlarin kalktigi, belirsizligin kagmilmaz oldugu, dinamik bir is diinyasinin yarattigi
boylesi belirsiz bir ortamda isletmeler bazi donemlerde umulmayan ve beklenmedik
durumlarla  karsilasabilirler (Kii¢iik ve Bayuk, 2007:796). Boyle bir ortamda
isletmelerin uzun donemli rekabet Ustiinliigii saglamasi i¢in etkili ¢evresel analiz
yontemlerine, bilgi toplama-degerlendirme sistemlerine ve uygulama siireclerine

ihtiyaglart vardir.

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirdiikleri ortamdaki belirsizlik ve degisiklikler,
isletmelerin her an umulmayan bir tehlike veya firsat ile karsilagmasina neden
olmaktadir. Isletmelerin bu gibi durumlarda mevcudiyetini siirdiirebilmeleri,
karsilagtiklari bu olumsuz ortamlardan korunmaya yada ortaya ¢ikan firsatlari
degerlendirerek bu durumu kendileri i¢in avantaja cevirebilmelerine baglhidir. Ister
tehlike, isterse firsat olsun beklenmedik ve tahmin edilemeyen olgular, isletmeyi
degisime itmekte ve dahasi krize siiriikleyebilmektedir (Baran, 2004:26). Krizin
biiyiikliigii her ne olursa olsun isletmeler bu durumdan etkilenmekte, ancak bu etki
isletmeden isletmeye farklilik gosterebilmektedir. Son yillarda yapilan aragtirmalarda
isletmelerin yasadiklari kriz sayist ile bu krizlerin neden oldugu olumsuz sonuglarla

ilgili kayda deger 6lgiide artis meydana gelmistir (Tiirkel, 2001:13).

Isletmeler genel itibariyle krizlerle beklenmedik bir anda ve hazirliksiz
karsilagsmakta, kriz esnasinda nasil bir yol izleyeceklerini bilememekte, bu durum
neticesinde isletmeyi iflasa kadar gotiirebilecek kotii sonuglarla karsilagsabilmektedirler.
(Coskun, 1995:3) Tiim bu sebeplerden dolay1 isletmelerin basinda bulunan karar
mekanizmalar1 ile yonetim yetkisine sahip kisilerin krizleri iyi tanimalari, kriz oncesi,
kriz esnasi ve kriz sonrasinda hangi stratejileri uygulamalar1 gerektiklerini dogru
secmeleri ve uygulayabilmeleri gerekmektedir.  Krize neden olan oOnciillerin

belirlenmesi ve degerlendirilmesi, isletmelerin Krizleri minimum o&lgiide kayipla



atlatabilmesi maksadiyla ihtiya¢ duyulacak tedbirlerin alinarak, izlenecek olan temel
stratejilerin ortaya konmasi ve uygulanmasi olarak ifade edilen kriz yonetimi, bu
Ozellikleriyle c¢agdas yoOnetim anlayisinin 6nemli bir boyutunu olusturmaktadir.

(Demirtas, 2000: 355; Aktan, 1999:16).

Genellikle beklenmedik bir anda ortaya ¢ikan, bir eksikligin veya tedbirsizligin
meydana getirdigi gerginligi belirtmek i¢in kullanilan kriz kavrami, icerisinde tehlike,
tehdit, risk yada olas1 kayiplar1 barindirdigi gibi, bununla beraber firsat, yenilik, gelisim,
atilim, ilerleme, biiyiime gibi avantajlar da saglayabilir. Krizlerin firsata doniismesi
veya yikict sonuglara sahip olmasi, krize iten konulara karsi alinacak tedbirlere ve
uygulamalara kars1 degismektedir. Krizler, isletmeler i¢in kendilerini tanima, degisim
gerceklestirme ve olgunlagma adina bir doniim noktas1 olabilecegi gibi, felaketle de son
bulabilmektedir.

Aragtirmada ele alinan kriz kavrami, finansal piyasalarda meydana gelen yapisal
bozukluklar olarak tanimlanan finansal krizler ile tiretim siirecinde yasanan biiyiik ve
gecici distsler olarak ifade edilen ekonomik krizler olmak iizere iki bolimde ele
smiflandirilmistir (Gerni vd. 2005:40). Finansal kriz ve ekonomik kriz kavramlari
yapisal olarak farkliliklar i¢ermektedir. Finans sektorii ile reel sektor birbirlerinden
bagimsiz degildirler, hatta finansal ve ekonomik krizler birbirlerinin tetikleyicisi

durumundadirlar.

Arastirmanin temel olarak ele aldigi problem, Basar1 Oykiilerinde yer alan ve
Tiirkiye' de faaliyet gOsteren basarili isletmelerin son 20 yilda ulusal yada kiiresel
boyutta meydana gelen kriz donemlerinde hangi temel isletme stratejilerini

uyguladiklarini tespit etmektir.

Arastirmada, Tirkiye'de faaliyet gosteren basarili isletmelerdeki iist yoneticilerin
Capital Dergisine bizzat kendi agizlarindan vermis olduklari ifadelerle derlenen "Basar:
Oykiileri” nden yola ¢ikilmis, 2014 Kasim dénemine kadar yayimlanmis olan 40 adet
"Bagar1 Oykiisii" internet ortamindan indirilmistir. Elde edilen bilgiler 1s181nda, son 20
yil igerisinde gerek ulusal gerekse kiiresel boyutta meydana gelen ekonomik ve finansal
kriz donemlerinde bu basarili sirketlerin uygulamis olduklar1 temel isletme

stratejilerinin neler oldugu icerik analizi uygulayarak ortaya ¢ikarmak amaglanmaistir.



Calismanin birinci boliimiinde genel anlami ile ekonomik ve finansal kriz
kavramlarinin tanimlart yapilmis, krizlerin genel ozellikleri, ekonomik krizlere neden

olan unsurlar, ekonomik ve finansal kriz tiirleri incelenmistir.

Ikinci boliimde Tiirkiye'de meydana gelmis olan 1994, 1999, 2000 Kasim, 2001
Subat krizleri ve 2008 kiiresel krizi ¢esitli boyutlari ile incelenmistir. Bu krizlere neden
olan unsurlar ile bu krizlerin iilke genelinde ve igletmeler iizerinde yarattig1 etkiler

tarihsel siraya gére anlatilmistir.

Arastirmanin iigiincii boliimiinde isletme alaninda ge¢mis arastirmalarda yer alan
Temel Isletme Stratejileri incelenmis; bu stratejiler Biiyiime Stratejileri, Kiigiilme
Stratejileri, Duragan Stratejiler, Karma Stratejiler ana bagliklar1 altinda ele alinmus,

siniflandirilmis ve tanimlanmastir.

Bu teorik perspektif 1s1g1nda Tiirkiye'de faaliyet gdsteren bu isletmelerin Basari
Oykiilerinde yer alan, iist diizey yoneticilerinin ifadelerinden yola ¢ikarak, agik olarak
ifade edilen tarihler ve bu tarihlerde isletmelerin uyguladiklart temel isletme stratejileri
icerik analizi uygulanarak belirlenmistir. Basar1 Oykiilerinde yer alan bu isletmeler yer
aldiklar1 sektorlere gore siniflandirilmis, strateji uyguladiklar kriz dénemleri ile hangi
temel isletme stratejisini uyguladiklar1 hususlari tespit edilmis ve bu hususlarla ilgili
Tablolar olusturulmustur. Elde edilen bulgulara gore; bu basarili isletmelerin kriz
donemlerinde ¢ogunlukla biiyimeye dayali strateji izlediklerini sonucuna varilmistir.
Burada iizerinde durulmas gereken énemli konulardan biri Basar1 Oykiilerinde yer alan
isletmelerin kriz donemlerinde uyguladiklar1 igletme stratejileri ile krizden olumsuz
olarak etkilenmedikleri, krizi hi¢ etkilenmeden atlattiklar1, hatta krizleri kendileri igin
bir firsata doniistiirdiikleridir. Kriz donemlerinde biiylime stratejilerinden en ¢ok pazar

gelistirme stratejisinin izlendigi géze carpmaktadir.

Bu isletmelerin, arastirmada yer alan kriz donemleri haricinde de c¢esitli
stratejiler izledigi gézlemlenmis ve bunlar da ayri olarak ele alinmistir. Bu stratejilerin
de cogunlukla biiylimeye dayali oldugu tespit edilmistir. Bu donemde de biiyiime
stratejilerinden en ¢ok pazar gelistirme stratejisinin izlenmistir. O halde bu basarili
isletmelerin biiylime dayali izledikleri stratejilerin ¢ogunlukla satiglar1 arttirmaya
yonelik pazar gelistirme stratejileri oldugu, bunun yani sira hi¢ birinin kiigilmeye

yonelik bir strateji izlemedikleri 6ne ¢ikmaktadir.



BIRINCI BOLUM
KRiZ TANIMINA ILISKIN KAVRAMSAL CERCEVE
1.1. EKONOMIK KRiZ

1.1.1. Ekonomik Kriz Kavram

Kriz kavrami g¢esitli disiplinlerde ve konusma dilinde sikg¢a kullanilan bir
terimdir. Sosyal bilimlerde genellikle “buhran” ve “bunalim” kelimeleri ile es anlamli
olarak ifade edilmektedir (Aktan, 2015:1). Kriz kavrami ile ilgili olarak iktisat
literatlirinde pek c¢ok tamimlamaya yer verilmistir. Bu tanimlar bir siizgegten
gegirildiginde; durgunluk, bunalim, ¢okiintii, zor dénem ya da buhran gibi terimlerle
tasvir edilen, genel bir ifadeyle iilkeler ekonomisini ciddi anlamda sarsan, beklenmedik
ve ani bir durumda beliren olaylarin sonucunda meydana gelen durum Ekonomik Kriz
olarak ifade edilmektedir (Yiicel ve Kalyoncu, 2010:54). Ekonomik kriz herhangi bir
mal, hizmet, iiretim faktorii veya doviz piyasasindaki fiyat ve/veya miktarlarda, kabul
edilebilir bir degisme simirinin étesinde gerceklesen siddetli dalgalanmalar olarak da
tammlanabilir (Kibritgioglu, 2001:1). Bir bagka tanimda ise ekonomik kriz; isletmelerin
ulagmak istedikleri hedefleri tehdit altina alan, engellemek adina zamanin yetersiz
oldugu (Mitroff vd., 1987:283), 6nceden bilinmeyen yada 6ngoriilemeyen, ekonomide
beklenmedik bir sekilde ve ani olarak ortaya ¢ikan, siiratle harekete gecilmesi gereken
ve bunun yani sira yonetim mekanizmalarinin alacagi kararin siiresine etki eden ve de
sasirtan bir siirectir (Titiz ve Carik¢1, 2001:204). Isletme ve organizasyonlar i¢in hem
bir tehdit hem de yeni firsatlar yaratabilen, kisa veya uzun vadeli, domino taglar1 gibi
yayllma ve farkli sektorlere sirayet etme etkisine sahip, iilke ekonomisinde ve

isletmelerde ciddi sonuglar ortaya ¢ikaran bir siiregtir (Aktan, 2015:1).

Ancak yaygin olarak bilinenin aksine bir krizin her zaman kot olarak
degerlendirilmesi dogru degildir. Krizler, alinacak riskin ve ortamdaki belirsizligin
derecesidir. Gerilim, istenmeyen bir durum olmasinin yani sira beraberinde basar1 da
getirebilir. Kriz aligilagelmislikleri kirar, beraberinde yenilikler dogurur, ilerlemeyi
tesvik eder, isletmelere ivme kazandiracak yolu acar (Silver, 1990:5). Bu sebeple kriz,

her zaman ‘olumsuz ’ olarak degerlendirilen bir kavram degildir (Aktan ve Sen, 2002:



2). Dogru isletme stratejileri belirlenmesi ve uygulanmasi sonucunda krizleri firsata

donistiirmek miimkiindiir.

Tim bu yapilan tanimlarin 1s18inda ekonomik krizlerin genel 6zelliklerini su

sekilde 6zetleyebiliriz;
* Onceden tahmin edilmesi ¢ok giigtiir ve beklenmeyen bir anda ortaya cikar,
* fsletme hedeflerini ciddi sekilde tehdit eder,
* Etkisi kisa veya uzun siirebilir,
* Acil 6nlemler alinmasini gerektirir,
* [sletmenin kaynaklarini ve hareket sahasim kisitlar,
* [sletme igerisinde yer alan bireylerde sikint1 ve baskiya neden olur,
* Tiim bunlarin yaninda firsata da doniisebilir.

Baz1 iktisatgilara gore kriz donemleri zayif isletmelerin varliklarinin son
buldugu, digerlerinin ise kendilerini ayakta tutacaklar1 yontemleri kullanarak miicadele
ettikleri ve boylece daha da biyiidiikleri bir evre olarak degerlendirilebilir (Kazgan,
1994:111).

Tanmmlar

(1) Onceden sezilemeyen ve anlagilmasinda giigliik cekilen,

(2) Isletmenin éncelikli hedeflerini ve varligmi ciddi bir sekilde tehdit eden,

(3) Coziilmesi i¢in acil tedbir gerektiren,

(4) Isletmenin algilama ve énleme sistemlerini yeterli hale getiren,

(5) Hizl1 ve birlikte hareket edilmesini gerektiren,

(6) Kisa siire igerisinde ¢oziimlenmesi gereken,

(7) Cok ¢esitli nedenlerle yavas yavas yada bir anda ortaya ¢ikabilen,

(8) Isletmenin biitiin dinamiklerini bozan,

(9) Isletme ¢ahisanlar: iizerinde baski ve stres yaratan durumlardir.

Tablo 1.1 Genel Kriz Tanimlamalar1 (Hasit, 2000:9)



1.1.2. Ekonomik Krize Neden Olan Faktorler

Ekonomik kriz, finans sektoriinde ve reel sektorde talep daralmasi yada arz
fazlaligindan kaynaklanabilmektedir. Ancak genel anlamda ekonomik Kkrizlerin
organizasyon i¢i ve organizasyon disi nedenlerden kaynaklandigina isaret edilmektedir.
Bununla beraber ekonomik krizler her zaman ‘ekonomik’ nedenler sonucunda ortaya
¢ikmayabilir. Oregin; iilkede veya diinyada meydana gelen dogal afetler (deprem,
yangin, sel baskini vb) (Aktan ve Sen, 2002:6) veya siyasi olumsuzluklar da ekonomik
kriz nedeni olabilir. Ozellikle gelismekte olan iilkelerde ekonomik yap: tam olarak
oturmadigindan bu tip ekonomilerde piyasanin isleyisi ile merkezi yonetim arasinda
uyusmazlik vardir. Bunlar genelde krizlerin igsel sebeplerini olustururken, bir tilkenin
kendi i¢ dinamiklerinin diginda kalan kiiresel, ekonomik, askeri, siyasi ve sosyokiiltiirel
faktorlerin iilke ekonomilerini etkilemesi de miimkiindiir. Bunlar da krizlerin dissal
faktorlerini olusturmaktadir (Kayarkaya, 2006:26). Kriz, isletmeler agisindan ele
alindiginda, isletmelerin i¢ ve dis nedenlerden kaynaklanan, beklenmedik ve
isletmelerin degisim yaparak uyum saglamalari gereken durumlar akla gelmektedir
(Isler, 2004:18).

Isletmenin i¢ ¢evresinde kontrol etmekte zorlandig1 durumlar sonucunda Krize
neden olan hususlar i¢ ¢evre faktorleridir. Bu faktorler iist yoneticilerin yetersizligi,
degisimlere ayak uyduramama, (Dinger, 1998:386) gibi hususlarin yaninda sabit
masraflarin artmasi, isletmelerin asir1 bor¢lanmasi, 6z kaynaklarin yetersiz kalmasi,
teknolojiye ayak uyduramama, yeni pazarlar bulunamamasi, miisteriler hakkinda yeterli

bilgi edinememe (Tiirko, 1999:598) gibi nedenlerden de kaynaklanabilir.

Tepe
voneticilerinin

vetersizligi

Y Oonetimin = n
— . = Isletimenin
degerleri. £ one =
= tarihi gecmisi
FIEANS WS ve tecruibeleri
tutumlar:

( )

Bilgi toplama Isletmenin
ve tecriuibe diger
yvetersizligi ozellikleri

Isletmenin
hayat safhhasi

Sekil 1.1 Ekonomik Krize Neden Olan i¢ Etkenler




Ekonomik krizlerin en 6nemli nedenlerinden birinin dis etkenler oldugu
karsimiza ¢ikmaktadir. Ozellikle gelismis iilkelerde meydana gelen énemli ekonomik
degisimler (dis ticaret hadleri, doviz kurlar1 ve faiz oranlarinda meydana gelen
degisimler), yatirimlarin kiiresellesmesi ve sermaye piyasalarindaki artan biitiinlesme
(Yay, 2001:1243) krizleri tetikleyen dis etkenler arasinda sayilabilmekle birlikte, dogal
afetler, teknolojik buluslar, politik ve hukuki alaninda diizenlemeler ile ekonomide

olusan belirsizlik ve dalgalanmalar da (Coskun ve Bayraktaroglu 2002:722) bu nedenler

Ekonomik

arasinda gosterilmektedir.

Sosyo-
Kiltirel

Hukuki-
Politik

Uluslararasi
Cevre

Teknolojik

Sekil 1.2 Ekonomik Krizleri Tetikleyen Dis Etkenler

Ekonomik krizler olusum bigimlerine gore iki bashk altinda incelenmektedir.
Bunlar Reel Sektdr ve Likidite Krizleridir. Reel Sektor krizleri, mal ve hizmet
piyasalarinda enflasyon krizi ve resesyon (durgunluk) krizi olarak, isgiicii piyasalarinda
ise igsizlik krizi olarak belirmektedir. Likidite krizi ise, daha ¢ok para piyasalarinda

olusan sorunlar sonucunda olarak ortaya ¢ikmaktadir (Yiicel ve Kalyoncu, 2010:54).
1.1.3. Ekonomik Kriz Tiirleri
1.1.3.1. Reel Sektor Krizleri

Ulke ekonomisinde tarim, sanayi ve hizmet sektorlerinde iiretici ve tiiketici
konumunda bulunan aktorlerin tamamini temsil eden kesime "Reel Sektor" denir.
(Finans Sozlugii). Bahsedilen bu kesimler tarafindan gergeklestirilen tasarruflar finansal

kesimler tarafindan toplanarak tekrar reel sektérde kullandirilmaktadir.



Reel sektor krizleri; mal, hizmet ve isgilicii piyasalarinda meydana gelen
daralmalar sonucunda ortaya g¢ikmaktadir (Delice, 2003:58). Eger mal ve hizmet
piyasalarinda meydana gelen fiyat artiglar1 normal siirlarin tizerinde gerceklesirse bu
duruma enflasyon krizi adi verilmektedir. Diger bir reel sektor krizi olan durgunluk
krizi, fiyatlarin genel seviyelerinde meydana gelen artislarin, ekonomilerde yatirimlari
tesvik eden diizeylerin daha altinda gerceklesmesi sebebiyle gayri safi milli hasila
(GSMH) artis hizinin diistik seviyede seyretmesi olarak ifade edilebilir. Bir baska reel
sektor Krizi tiiri olan igsizlik krizi , issizlik oranlarinda alisilagelmis seviyenin tizerinde

meydana gelen artma seklinde olugsmaktadir” (Kibrit¢ioglu, 2001:175-182).

Reel sektor krizlerinin temelini enflasyon veya resesyona bagli olarak mal veya
hizmet piyasalarindaki {iretim miktarinda meydana gelen azalmalar ya da isgiicii

piyasasinda meydana gelen issizlik artiglar1 olusturmaktadir (Kenar, 2009:1).

Enflasyon; bazi gelisme ve degismeler neticesinde fiyat endekslerinin siirekli
olarak artmasidir. Fiyat endeksi; Toptan esya fiyatlart endeksi (TEFE) ve Tiiketici fiyat
endekslerini (TUFE) gosteren rakamlaridir. TEFE fiiretilmis ve toptanciya sunulmus
esya fiyatlarinda meydana gelen degismeleri, TUFE ise son noktada tiiketicilere ulagan
mal, hizmet ve temel ihtiyaglardaki (gida vb.) degismeleri gostermektedir. Enflasyondan
s0z edilebilmesi i¢in fiyatlarda meydana gelen artigin yalnizca bir {irtinde degil, biitiin
triinlerde (Karagdz, 2003:13) yada belli bir iirlin grubunda s6z konusu olmasi
gerekmektedir. Enflasyon oraninda dalgalanmalar, kredi ve pazar risklerinin
degerlendirilmesini zorlastirarak portfoy riskini artirir. Zayif bir makroekonomik
yonetimi simgeleyen yiiksek enflasyon oraninda bankalar, varlik yonetiminden kar
edebilir ancak bankalarin kaynak bulma ve fonlama vadelerinin birbirinden farkl

olmasi, para birimi ve vade uyumsuzluklarina yol agmaktadir (Toprak, 2001:101).

Resesyon (durgunluk) ekonomide meydana gelen durgunluk anlamina
gelmektedir. Durgunluk, ekonomik faaliyetlerde yavaslama, durgunlasma anlaminda
kullanilmaktadir. Biiyiime siirecinde ortaya g¢ikan dalgalanmalar sonucu biiyiimenin
yavaglamasi, bunun sonucu olarak da genel iiretim diizeyinde meydana gelen diislis
durgunluk doénemlerinde gerg¢eklesmektedir. Biiyiime siirecinde yasanan dalgalanmalar
esnasinda biiylimede meydana gelen yavaslama ve bunun sonucun da genel iiretim

seviyesindeki diisiisiin nedeni durgunluk ortamlaridir (Ozcan, 2001:21).



1.1.3.2. Likidite Krizleri

Likidite Krizleri, ticari bankalara ait borglarin vadesinin uzatilamamasi veya
bankalarda bulunan vadesiz mevduatlarda yapilan ani ¢ekme taleplerini
karsilayamamalar1 sonucunda likidite sikintisina girmeleri ve sonrasinda iflas etmeleri
durumudur (Metinsoy, 2010:20). Bankalar, piyasalardan topladigi mevduatlar1 kredi
kullandirmak veya vadeli menkul kiymet olarak plase etmektedirler (Pusti, 2013:38).
Ekonomide meydana gelen bir kriz durumunda bankalara veya genel olarak mali
sistemlere duyulan giiven azalir. Mevduat sahiplerinin dogan bu giivensizlik ortaminin
sonucunda topluca mevduatlarint ¢ekme talepleri ortaya g¢ikabilmektedir. Boyle bir
durumda bankalarin nakit ¢ekme taleplerini karsilamada yetersiz kalmalari ve borglarini

6deyemez duruma gelmeleri likidite krizi olarak ifade edilmektedir.

“Likidite krizi, yiikselme, panik ve ¢okme asamalarindan olusur. Yiikselme
konjonktiirel genisleme evresinde, panik konjonktiiriin tepe noktasinda, ¢okme ise

konjonktiirel daralma ve gerileme evresinde ortaya ¢ikar” (Eroglu ve Albeni, 2002:

94).

Likidite krizi donemlerinde, isletmelerin {iretim kapasitelerinde biiyiimeye
yonelik yatirim yapip yapmayacaklari, eger yapacaklarsa bunlari hangi yollar1 izleyerek
finanse edecekleri géz 6niinde bulundurulmasi gereken bir problemdir. Likidite Krizi
olan evrelerde isletmeler gerceklestirecekleri yatirimlari finanse edebilmek igin
alternatif finansman yontemi olarak, leasing (finansal kiralama) ve risk sermayesi gibi

yontemleri izleyebilirler (Pusti, 2013:38).
1.2. Finansal Kriz

Finansal krizler; iilkede bazi igsel ve digsal nedenlerden dolay1 arz-talep
dengesinin olumsuz yonde degismesi ve bu degisimin ¢esitli yansimasi seklinde
meydana gelmektedir. iktisat literatiiriinde finansal krizin degisik tanimlamalarina
rastlanmaktadir. Bu tanimlardan bazilari; “Finansal kriz, ters secim (adverse selection)
ve ahlaki tehlike (moral hazard) sorunlar:n:n ileri boyutlara varmas: ve boylece
finansal piyasalar:n, fonlar:n en verimli yat:rim firsatlarina sahip olan ekonomik
birimlere yéonlendirilmesindeki etkinligini kaybetmesi nedeniyle, finansal piyasalarda
meydana gelen dogrusal olmayan bir bozulmad:r” (Mishkin, 1996:39), bir diger

ifadeyle varlik fiyatlarinin, kisa vadeli faiz oranlarinin, 6demeler dengesinin
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kotiilesmesi ve mali kurumlarin iflas etmesi, ortaya ¢ikan iflaslar gibi finansal
gostergelerin tamaminin veya ¢ogunun ani, keskin ve agik bir bicimde bozulmasidir
(Goldstein ve Turner 1999:7). Eichengreen ve Portes’ ise finansal krizi; genellikle varlik
fiyatlarimin diismesi ile bor¢lular ve finansal araciar arasinda borcu odeyememe
seklinde ortaya ¢ikan, piyasalarin sermaye tahsis etme kapasitesini bozarak finansal
sisteme yayilan finansal piyasalardaki aksakliklar olarak tanmimlanmaktadr

(Eichengreen ve Portes, 1987:1-2).

Tanimlardan anlasilacagi tlizere ekonomik dengelerde meydana gelen,
ongoriilmesi gili¢ ve dnceden Kestirilemeyen bazi olumsuz gelismeler neticesinde makro
diizeyde tiim iilkeyi, mikro diizeyde ise isletmeleri ve bireyleri etkisi altina alan, domino
taglar1 misali bulasan ve yayilan bir etkiye sahip soklar olarak ifade edilebilir. Krizler
ortaya ¢ikma sekilleri, gelisme evreleri ve etkileri agisindan bazen benzerlik
gostermelerine ragmen bazen de farklidirlar. Her iki durumda da kiiresel boyutta
ekonomiler igin sosyo-ekonomik istikrarin olusmasina yonelik bir tehdit olmakla
beraber, krizlerin etkin yonetim politikalar1 uygulanmasi ve basarili yonetim
stratejileriyle firsata doniisebilmesi de s6z konusudur. Bunun yani sira Krizlerin ortaya
¢ikma olasiliklarii erken uyari sistemleri sayesinde (EUS) onceden kestirebilmek,
isletmelerin ve iilkelerin krizleri firsata doniistiirebilmeleri agisindan Onem arz

etmektedir.

Finansal  krizler,  finansal  piyasalarin  islevlerini ~ etkin  olarak
gerceklestirememeleri ile sonuglanmaktadir. Bunun sonucunda ise ekonomide siddetli
daralmalar ortaya ¢ikmaktadir. Finansal krizlere zemin hazirlayan énemli dort faktor
goze carpmaktadir (Mishkin 2001:3-5). Bunlar:

1- Finansal piyasalardaki bilangolarda meydana gelen bozulmalar,
2- Faiz oranlarinda ortaya ¢ikan artiglar,
3- Piyasalarda olusan belirsizligin artmasi ve

4- Varlik fiyatlarinda meydana gelen degismeler sonucunda finansal olmayan sirketlerin

bilangolarinda olusan bozulmalardir.

Finansal krizler gelismekte olan iilkelerde genellikle mali savurganliklar, izlenen

hatali doviz kuru politikalar, uluslararasi finansal soklar, asgari kosullar
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olusturulmadan ve zamansiz olarak gergeklestirilen finansal liberalizasyon uygulamalar
ve yurtigi bankacilik sektoriindeki zayifliklar nedeniyle ortaya ¢ikmaktadir (Sachs,
1998:247). Bu tiir iilkelerin yurtigi finansal piyasalarinda ortaya ¢ikan sorunlar,
genellikle para ve doviz kuru krizlerine neden olmaktadir. Bunun sonucunda 6demeler
bilangosunda ortaya ¢ikan sikintilar dis borg¢ krizine bile doniisebilmektedir. Yabanci
sermayelerin olusan bu kriz ortaminda yatirimlar1 durdurmasi, tilkedeki déviz akiminin
tersine donmesi veya doviz kuruna yapilan spekiilatif saldirilar her zaman gelismekte
olan iilkelerde yurti¢i finansal istikrar1 tehdit etmektedir. Gelismis ve sanayisi giiglii
iilkelerde, para ve doviz piyasalarinda karsilasilan problemler c¢ogunlukla yurtici
finansal piyasalara tesir etmekte ve yurti¢i finansal sorunlar da doviz ve &demeler
dengesi krizlerine neden olmaktadir (UNCTAD, 1998:54).

Feldstein finansal krizleri;. Cari hesap krizleri, Bilango krizleri, para krizleri,
sirayet krizleri ve irrasyonel spekiilasyon olmak ftizere gruplandirmistir (Feldstein,
1999:6-13). Bir bagka c¢alismada finansal krizler; makroekonomik politikalarin yol
actig1 krizler, finansal panikler, finansal fiyatlardaki siskinliklerin patlamasi ve ahlaki
tehlike krizleri olmak iizere dortlii bir ayirima tabi tutulmaktadir (Radelet and Sachs,
2000:106-107). Genel kabul goren yaklasima gore ozellikle yiikselen piyasalarda
yaygin olarak goriilen finansal krizler; para, bankacilik, dis borg¢ ve sistemik finansal

krizler olmak iizere dort grupta toplanabilmektedir (Sachs, 1998:243).
1.2.1. Para Krizi

Para (currency) krizi, déviz kurunda ortaya ¢ikan ani bir yiikselme veya diisiis
ve sermaye akimlarindaki yoniin keskin bir sekilde degismesi anlamina gelmektedir.
Para krizi, iilke parasina (iilke parasinin yabanci paralar cinsinden degeri {izerine) olan
spekiilatif bir atagin bir devaliiasyonla sonuglanmasi halinde ya da iilke otoritelerinin
uluslararas: rezervlerin hacmini arttirarak ve faiz oranlarini yiikselterek iilke parasini
savunmaya zorlandiklari durumda ortaya ¢ikar (Yay, 2001:1238). Para krizi, basit
ifadeyle paranin ciddi miktarda devaliie olmasi olarak ifade edilebilir (Kaminsky ve
Reinhart, 1999:476).

Para krizi bilhassa sabit doviz kuru uygulanan sistemlerde piyasa katilimcilar
tarafindan taleplerin ani bir sekilde yerel para ile sekillendirilmis aktiflerden doviz

(vyabanct parali) aktiflere kaydirmalari neticesinde, Merkez Bankasinin doviz
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rezervlerinin tiikenmesi seklinde meydana gelen kriz tiiriidiir. Bir {lkenin parasi
tizerinde yapilan spekiilatif saldir1 devaliiasyonla veya biiyiikk bir deger kaybi ile
sonuglanmasi veya Merkez Bankasi biiylik miktarlarda rezerv satmak veya faiz
oranlarin1 6nemli oranlarda yiikseltmek suretiyle parayr korumaya zorlanirsa bir doviz

veya para krizi olusur (Delice, 2003:59).

Bir bagka tanimda ise; piyasa oyuncularinin, taleplerini yerli para aktiflerinden,
yabanci para aktiflerine ani bir sekilde cevirdikleri ve bdylece sabit bir doviz kuru
sistemi i¢inde merkez bankasina ait doviz rezervlerini hizla tiikettikleri bir durumdur

(Varlik, 2002:160).

Para krizinin iki temel belirleyicisi vardir. Bunlardan ilki, ulusal para biriminde
ortaya ¢ikan yiiksek bir deger kayb1 yada devaliiasyon yasanmasi, digeri para otoriteleri
tarafindan etkileri asgari diizeye indirilmeye c¢alisan calisilan spekiilatif ataklardir.

(Cigdem, 2012:13)

Genel olarak bir para krizine yol agan faktorler veya bir doviz Kkrizinin
belirleyiciler; zayif makro ekonomik gostergeler, hatali iktisat politikalari, finansal
sistemlerdeki altyapinin yetersiz olmasi, asimetrik bilgi ve bu olguya bagli olarak olusan
ahlaki risk ile ters se¢im olgulari, asimetrik bilgiye bagli olarak ulusal piyasadaki
finansal sektor aktorlerinin ve uluslararasi finans kuruluslari tarafindan yapilan hatal
ongoriileri, siyasal suikast yada teror saldirilari gibi beklenmedik soklar seklinde ifade

edilebilir (Kibritgioglu, 2001:2).
1.2.2. Bankacilik Krizi

Bankalar, kaynak kullananlar ve kaynak saglayicilar1 arasinda bir koprii 6zelligi
bulundugundan, finansal istikrarsizliklardan ve ekonomik dengelerde meydana gelen
degisikliklerden 6nemli Olclide etkilenmektedirler. Ekonominin en o6nemli iktisadi
unsurlarindan biri olan bankalar sermaye birikimlerinin ve biiyiimeleri ile dogrudan bir
iligkisi olan kurumlar olmasi nedeniyle meydana gelecek her tiirlii finansal krize en

duyarl kesimi olusturmaktadirlar (Yavas, 2007:50).

Bankacilik krizi, finansal sisteme olan giivenin azalmasi neticesinde tasarruf
sahipleri tarafindan bankalarda bulunan mevduatlari1 ¢ekmek i¢in bankalara hiicum
edilmesi sonucu meydana gelmektedir (Laeven ve Valencia, 2008:5, Seyidoglu,
2003:583).
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Para krizi ve bankacilik krizlerinin ayni anda meydana geldigi finansal krizler
ikiz krizler (twin crises) olarak isimlendirilmektedir. Finansal liberizasyon sonrasi
bankacilik ve para krizlerinin birbirleri ile daha baglantili bir hal almistir ve bankacilik
krizleri genel olarak para krizlerinden once meydana gelmektedir (Kaminsky ve

Reinhart, 1999:491). Bankacilik krizlerinin meydana gelme nedenleri ile ilgili olarak;

1- Makroekonomik Soklar: Faiz oranlarinda meydana gelen ani artislar kisa siireli
borglarim1 uzun siireli krediye doniistiiren kurumlar1 zora diistirmiistir. Ekonomik
yavaslama ve ekonomik faaliyetlerin gerilemesi bankalar tlizerinde olumsuz etkiler

yaratmistir.

2- Daha Riskli Faaliyetler: Bankacilik faaliyetleri ile ilgili son yillarda ortaya ¢ikan
risklerde artis meydana gelmistir. Bu duruma neden olarak yasal diizenlemelerde

gevsetilme yapilmasi 6ne ¢ikmaktadir.

3- Yogunlasan Rekabet Ortami: Bankalar arasindaki rekabetin artmasi ve bankalarin
mali sektdrde hakim olduklart konumlar, diger mali kurumlarin genislemesi sonucunda

onemli derecede degismistir.

4- Kotii Yonetim: Elde edilen bulgular sayesinde bankacilik krizlerinde kétii yonetim ve

suiistimallerin 6nemli bir yer teskil ettigi goriilmektedir (Yildirtan, 2006:100).

5- Finansal Serbestlesmeye Yeterli Hazirlanmama: Gelismekte olan iilkeler i¢in finansal
serbestlesme  donemlerinde  yapilan  reformlar, bankalar1  yeni risklerle
karsilastirdigindan, gerekli 6nlemlerin alinmamasi sonucunda bankacilik krizi olasilig
artacaktir ( Karacan, 1999:121).

1.2.3. D1s Bor¢ Krizi

Dis borg krizi, iilkelerin kamuya ait yada 6zel dis borg yiikiimliiliiklerini yerine
getiremedikleri durumlardir (IMF, 1998:75). Hiikiimetlerin dis borglarin ¢evrilmesinde
ve yeni dis kaynakli kredi bulmalarinda sikintiya diismeleri neticesinde dis borglarin
yeni bir 6deme planina baglanarak yiikiimliiliiklerin ertelenmesi bi¢iminde de meydana
gelebilmektedir. Daha genel bir sekilde ifade etmek gerekirse; dis borg krizleri, bir
tilkenin dis borglarmin anapara ve faizlerini ddeyemeyecegini ilan etmesi olarak da
ifade edilmektedir (Turgut, 2006:38). 2011 yilina kadar diinya genelinde 78 dis borg
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yasandigi ve ortaya ¢ikan dis bor¢ kaynakli toplam 78 krizin 45 tanesinin gelismekte
olan iilkelerde meydana geldigi belirlenmistir (Gengtiirk vd., 2011:191).

1.2.4. Sistemik Finansal Kriz

Sistemik finansal krizler, finans piyasalar1 i¢erisinde yer alan ¢arklarin etkili bir
sekilde calismasini engelleyerek reel ekonomi {izerinde ciddi etkiler yaratan ve
bozulmasma sebep olan finansal olumsuzlar olarak ifade edilmektedir (Isik vd.,
2004:47). Marshall' a gore ise Sistemik Finansal Kriz, finansal sistemde meydana gelen
ve sistem icerisinde, Varlik degerlemesi, kredi tahsisleri ve odemeler dengesi gibi
sistemin onemli fonksiyonlarini kesintiye ugratan bir sok bi¢iminde tamimlanmaktadir
(Marshall, 1998:13). Ayn1 zamanda sistemik finansal krizler, para ve banka krizlerini de
icerisine almakta ve finansal sistemin temel fonksiyonlarmi etkin bir sekilde
gerceklestirme yeteneginde meydana gelen ciddi ve 6nemli potansiyel bozulmalar
olarak da ifade edilmektedir (Cevis, 2005:11).

Genel ifade ile finansal piyasalardaki bozulmalar olarak ele alinan sistemik
finansal krizler; ekonomik, politik yada sosyal ¢evrede meydana gelen olumsuz
degisiklikler nedeniyle gerceklesir. Sabit bir déviz kuru veya konvertibilite taahhiidii
merkez bankasinin, nihai édiing mercii (lender of the last resort) olma yetenegini
sinwrlayarak bir odemeler bilan¢osu problemini, bir bankacilik sorununa doniistiiriir
(Fernandez ve Schumacher, 1997:25). Belirli bir seviyeye sabitlenmis olan doviz kurlar
ticari agiklarda artmaya neden olur ve bunun sonucunda ilgili para birimine yonelik
olarak spekiilatif bir saldiriya, doviz kurlarinda bir diigiise ve doviz rezervlerinde
azalmaya neden olur (Feldstein, 1999:6). Bekleyislerin doviz kurlarini etkilemesi
sonucu para degerlerinde olusan dalgalanmalar biiyiik ve ani bir sekilde meydana
gelebilir. Bir paranin degerinde ortaya ¢ikan ani diisiisiin ilk belirgin etkisi doviz olarak
edinilmis borglarin degerinde olusan artistir (Feldstein, 1999:5). Spekiilatif bir atak
basladigi zaman para degerinde bir kayip yasanir. Bunun sonucunca gelismekte olan
ekonomilerde bor¢ piyasalarinin kurumsal yapisi ile ulusal parada meydana gelen
devaliiasyon arasinda karsilikli bir etkilesim ortaya g¢ikar ve ekonomiler sistemik bir
finansal krize stiriiklenmis olur (Mishkin, 2001:11).
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IKiINCIi BOLUM
NEDENLERIi VE SONUCLARIYLA SON 20 YILIN ULUSAL VE
ULUSLARARASI EKONOMIK VE FINANSAL KRiZLERI

2.1. 1994 Krizi

1994 yilinin ilk doneminde ortaya ¢ikan kriz banka panigi tanimina en uygun
krizlerden biridir. Kriz ¢ok hizli bir sekilde ortaya ¢ikmis Once finans sektoriinde
etkisini gosterdikten sonra reel sektore yayilmistir. 1994 kriz déneminde ii¢ bankanin ve
lic arac1t kurumun battig1 goriilmiistiir. Krizden olumsuz bir sekilde etkilenen bankacilik
sektori kiigilmiis, bankalarin 6zkaynaklarinda ve kredilerde azalma meydana gelmistir
(Celasun, 1998:1).

2.1.1. Krizin Nedenleri

1993 yilinda kamu iktisadi tesebbiislerindeki (KIT) aciklar, altyap: yatirimlar,
maas ve tcretlerdeki hizli artis, terérle miicadele ve Korfez Savasi biitgede agik
verilmesine neden olmustur. Bunun yani sira Moodys ve Standart and Poors adli
uluslararasi derecelendirme kuruluslart 1994 Ocak doneminde tarihinde Tiirkiye’nin
kredi notunu disirdiglinii agiklamis ve {i¢ kiigiik bankanin kapatilmasina karar

verilmesi Tirkiye'yi krize siiriiklemistir (Kisakiirek ve Aydin, 2013:101).

1994 krizinin hemen ardindan 5 Nisan Kkararlar1 alinmistir. ilk kez finans
sektoriinde ve doviz kurlarinda yaganan dalgalanmalar, tiretim sektoriinti de etkisi altina
alarak tilke ekonomisinin zorlu bir doneme girmesine sebep olmustur. Makro diizeyde

yasanan olumsuzluk ortami ekonomiyi biitiiniiyle etkilemistir (Erez, 1994:4).
1994 krizine yol agan nedenleri ana basliklar halinde s6yle aciklayabilir. Bunlar;
- Ulusal paranin asir1 deger kazanmasi

- Biitge ve dis ticaret agiklarinin biiylimesi ve kamu borglarinda yasanan biriken
finansman yiikii sebebiyle piyasadaki fonlarin kamu kesimi tarafindan toplamasi ve faiz

oranlarinda meydana gelen artis,

- Yurtdisindan alinmis olan fonlar sebebiyle bankalarin agik pozisyonlarinda ve batik

kredilerde goriilen artis,
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- Kisa vadeli sermaye hacminde meydana gelen artis ve IMKB’de islem gormekte olan

hisse senetlerinin biiyiik ¢ogunlugunun yabanci yatirimcilarin elinde bulunmast,

- IMKB’nin yiiksek tutardaki talepler neticesinde asir1 degerlenmis olmasi (Manci,
2006:124).

- Cari islemler dengesinde meydana gelen artiglar,
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Sekil 2.1 Tiirkiye’nin Cari islemler Dengesi (GSYIH’ nin Yiizdesi Olarak)
(Kaynak: TCMB. Elektronik Veri Dagitim Sistemi. www.tcmb.gov.tr, 29.09.2014)

1990 yilinda baslayan Korfez Savasi nedeniyle Irak’a ambargo uygulanmasi
sonucunda Tirkiye’nin Orta Dogu pazari daralmistir. (Bilgen, 2000:125) Bunun yani
sira terorle miicadeleye yonelik olarak yapilan askeri harcamalarin artmasi kamu kesimi
dengesini giderek bozmus ve KKBG/GSMH oran1 %3-4 seviyelerinde olmasi
gerekirken 1993 yilinda %11.7 seviyelerine ulagmistir. Biitge agiklarmin giderek
artmasi ve fiyatlardaki artisin neden oldugu i¢ dengesizlikler neticesinde dis dengede
meydana gelen bozulma, 1994 yilinda yasanan ekonomik gelismelerde etkisi olan
etkenler arasinda yer almaktadir (Yildirim, 2004:47).

1994 krizinin temelinde yatan neden maliye politikalarindan, bor¢lanma
politikasinin ekonomik kurallar ¢ercevesinde yonetilmemesidir. 1994 ekonomik krizinin

nedenleri 6zetle Sekil 3.2°de yer almaktadir (Cigdem, 2012:41).
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Sekil 2.2 1994 Krizinin Nedenleri

Tim bu anlatimlar 1s18inda 1994 krizi, sadece parasal veya finansal degil,
ekonominin tiim sektorlerinin tikandigi bir kriz olarak ele alinabilir (Kocadag, 2010:
93).

2.1.2. Krizin Etkileri

Tiirkiye’de yasanan finansal krizlerin bir kismi1 da kendi ekonomi politikasindaki
hatalardan kaynaklanirken, bir kismi kendi disinda meydana gelen gelismelerden
kaynaklanmigtir. Tiirkiye' nin izlemis oldugu hatali ekonomi politikalarindan hatasindan
kaynakli yasamis oldugu krizlerde Tiirk Liras1 her zaman deger kaybi yasamistir. 1994
yilina dogru ekonomide yasanan olumsuz gidisatin Oniine ge¢gmek maksadiyla yapilan
caligmalar yetersiz kalmig, enflasyonist beklentiler artmis, Dolar-TL paritesi bozulmus,
hazine bor¢lanamaz duruma gelmis ve 1994 Krizi ortaya ¢ikmistir. 1994 yilinin Nisan
ayinda meydana gelen bu krizde de Tiirk Lirasi deger kaybetmistir (Egilmez, 2009:70-
72).

1994 krizinin ekonomi {izerinde meydana getirdigi etkiler incelendiginde tiim
degerlerde 6nemli degismeler oldugu goriilmektedir. Ozellikle kriz yili olan 1994

yilinda ekonomik biiyiime hiz1 eksiye donmiis ve -5,45 olarak gerceklesmistir. Ortalama
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ve yilsonu dolar kuru ise olduk¢a yiikselmis ve bu yiikselis kriz sonrasi yillarda da
devam etmistir. Kriz Oncesi yillara bakildiginda bazi ekonomik gdstergelerin kriz
yolunda sinyaller verdigi sdylenebilir. Cari islemler dengesi, ihracatin ithalat1 karsilama
orani gerek kriz oncesi gerek kriz sonrasi negatif yonde seyrederken biiyiime hizinin

kriz sonrast biraz olsun iyilestigini sdylemek miimkiindiir (Demir, 2013: 69).

Kriz sonucunda Marmara Bank, Tiirkiye Turizm Yatirim ve Dig Ticaret Bankasi
ve Impex Bank tasfiye edilmis, Ekspres Bank ise el degistirmistir. Meydana gelen
giivensizlik ortami nedeniyle hiikiimet, tasarruf mevduatlarimi % 100 sigorta
uygulanmasi ile devlet giivencesi altina almistir O giine dek uygulanan politikalarin
timiinden vazgecilerek, kisa ve vadede dengeleri yeniden saglamayi amacglayan bir

istikrar programi uygulamaya konmustur  (Erez, 1994:4).

Krizin daha ¢ok biiyiimesini engellemek amaciyla 1994 krizinden hemen sonra
5 Nisan Kararlar1 olarak bilinen Ekonomik Onlemler Uygulama Plani uygulamaya

konmustur. Alinan bu kararlarin amaglart;

- Enflasyonun hizini yavaglatmak,

- Tiirk Lirasina deger kazandirmak,

- Kamu kesimindeki agiklar azaltmak,

- Thracati artirarak 6demeler dengesinde ortaya ¢ikan aci81 kapamak,

- Kalict bir istikrar saglanmasi ve siirdiiriilebilir bir biliyiime ortamina girmektir

(Karagor ve Atabey, 2001:136-137).

Tim bu geligmelerin yanm1 sira 1994 yilinda yatirnmlarin durma noktasina
gelmesi ve sirketlerin kapanmasi issizlik oranini arttirmistir. 1993 yilinda % 7,6 olan
igsizlik orani, 1994°te % 10,5’e yiikselmistir. Kapanan sirket sayisi ise 1994 yilinda 662
olarak gergeklesmistir ve bu rakam 1993 yilina gore % 203,7’lik bir artis anlamina
gelmektedir (Kinaytiirk, 2006: 50-51).

2.2. 1999 Krizi

1999 Kirizi, Tiirkiye’nin enflasyonu diisiirmek icin istikrar programi uyguladig
ve harcamalart kistigi doneme denk gelmistir. 1999 yilinin sonlarina gelirken

Tiirkiye’nin ekonomisindeki tablonun ne kadar kotii bir durumda oldugu ekonomik
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gostergelerden kolayca anlasilabilmektedir. Ekonomi % 6.1 oraninda kiiglilmiis,
enflasyon (TEFE) % 70 seviyelerine ¢ikmis, biitge agiklart artmis, hazine faizlerinin
yillik ortalama bilesik orant % 106 civarina kadar yiikselmistir. Tiirkiye ekonomisinde
yaklasik olarak 30 yil siiredir yasanan iki haneli enflasyon orani artik siirdiiriilemez bir
hal almistir. Bundan sonraki agama hiper enflasyona gecis asamasi olarak goriinmeye
baglamistir (Kaynak: Egilmez: http://ekonomi.blogcu.com/kasim-2000-krizi-uzerine-
mahfi-egilmez/130899).

2.2.1. Krizin Nedenleri

Ithalat oranmin hizli bir sekilde artis gosterirken ihracat oram daha az artis
gostermistir. Dis borglar ve cari agik artmistir. Ulke yonetiminde yasanan kaos ile
birlikte tiim bu olumsuz ekonomik gostergelerin yani 1998 yilinda Asya iilkelerinde
meydana gelen kriz, bulasici bir etkisiyle diinya genelinde iiretim ve ticaret alanlarinda
daralmaya neden olmus ve Tiirkiye ekonomisini daha da kirilgan hale getirmistir. Bu
donemde sermaye ¢ikislart olusmustur. Tiirkiye' nin en biiyiik sanayi merkezlerinden
biri olan Marmara Bolgesinde 17 Agustos 1999 tarihinde 7,4 siddetinde meydana gelen
deprem ekonomiyi ¢ok ciddi boyutta etkilemistir. Asya Krizinin yarattig1 etkilerden
kurtulmak ile ugrasan hiikiimet, tilkeden sicak para ¢ikisi yasanmasi sonucunda doviz
sikintisina girmistir. Krizi tetikleyen esas unsur 6 milyar Dolar'dan fazla iilkeden sicak

para cikist yasanmasidir. Hazine i¢ bor¢lari ¢ceviremez haldedir (Simsek, 2012:29).

Ozetle Tiirkiye ekonomisini 1999 yilinda yasanan krize siiriikleyen {i¢ temel
neden bulunmaktadir. Bunlar; 1997 yilinda baglayan ve en kuvvetli etkisini 1998 yilinda
gosteren Asya krizi, 1998 Rusya krizi ve 17 Agustos 1999' da Gélciik' te meydana gelen
depremdir (Telli, 2013:27).

2.2.2. Krizin Etkileri

Bu olumsuzluklar tizerine hiikiimet ile IMF arasinda 1999 Aralik déneminde
Stand-By anlasmas: imzalanmistir. TCMB enflasyonu diisiirmeye yonelik politika
izlemistir (Dogan, 2005:87-88). IMF’ye verilen niyet mektubunda, kur ve para
politikas: ile siki maliye politikast uygulanacagi, siyasi iradeden destek alinacagi,
enflasyonun diisiiriilecegi taahhiit edilmistir. Mali piyasalar niyet mektubunun kamuoyu
ile paylasilmasindan sonra olumlu bir havaya biirtinmiistiir. Borsa yiikselmis, endeks

islem hacmi artmistir (Simsek, 2012:29).
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GSMH’da 1999 yilinda % 6,4 oraninda diisiis meydana gelmis (bu azalmanin
%1’lik kismmin Marmara Depremi’nden kaynaklandigi degerlendirilmektedir.), mali
kuruluslar disinda biitiin kesimlerde %5-6' lik bir kii¢iilme gdzlemlenmis, TEFE (UFE)
% 63 oraninda yiikselmis ve reel faizler %37 seviyelerine kadar ulasmistir. Dis borg
stoku 103 milyar Dolar’a ¢ikmis, i¢ bor¢ stokunun GSMH’ye oran1 %32’lere varmistir.
Yiiksek faizli ve kisa vadeli biriken borg¢lar, 1999 yili sonunda hazinenin i¢ borglari

artik dondiiremeyecegi noktaya kadar siiriiklemistir (ATO, 2008:3).
2.3. 2000 Kasim Krizi

Kasim 2000 krizi her ne kadar bir likidite krizi olarak ele alinsa da, bu kriz ayni
zamanda bankacilik krizi olarak da ifade edilebilir. Bu ifadenin en gegerli nedeni 1999
ile 2000 yillarinda bankacilik sektoriinde meydana gelen olumsuzluklardir. Finansal
piyasalarda yasanan bu bozulmalar bankacilik sektoriiniin ateslemesi ile krize
doniismiistiir. Bankalar bu durum karsisinda agik pozisyonlarimi kapatabilmek
maksadiyla bor¢lanma yarisina girmisler fakat Tiirkiye’nin dis piyasalardan bor¢lanma
faizi lizerindeki risk priminin artmasi, bankalarin dis kaynakli bor¢ almalarini zora
sokmustur (Uygur, 2001:11). Kasim krizi, 2000 yilinda hayata gegcirilen Enflasyonu
Diistirme Programi’nin ilk deneyimidir. On ay siiren basarili uygulamalara ragmen, mali
piyasalarda hi¢ Ongoriilmeyen aniden ortaya cikan para krizi ve faiz hedeflerinin
biranda anlamini yitirmis olmasi, uygulanan bu programin gelecegi ile ilgili endiselere
neden olmustur (Yildirim, 2004:49). 2000 yilinda istikrar programinin uygulanmis
olmasina ragmen krizin gelecegi Temmuz 2000 doneminde kendisini hissettirmeye
baslamistir. 2000 Agustos-Eyliil donemine gelindiginde Tiirkiye’nin dig bor¢lanma
goriintlisic "bor¢larini  6demeyecek” yorumlarini beraberinde getirmistir  (Uygur,

2001:18).
2.3.1. Krizin Nedenleri

Planlanan yapisal reformlar gerceklesememis, donemin hiikiimet koalisyon
ortaklar1 arasindaki anlasmazlik sebebiyle 6zellestirme programi tikanmistir. Programda
enflasyonun ana kaynagi olan kamu finansman agiklarini azaltmaya yonelik maliye
politikalar1 izlenmesi ve enflasyon beklentilerini asgari diizeye indirecek siki para ve

doviz kuru politikalar1 yer almaktadir. Ancak, 6zellikle 2000 yilinin ikinci yarisinda
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belirgin bir hal alan ve Kasim Egebank'n fona devredilmesi suretiyle baslayan bir

finansal kriz yaganmistir (Arslan, 2001:18).

2000 y1l1 Kasim déneminde yasanan krizin temelini finansal piyasalardan biiyiik
miktarda ve ani sermaye ¢ikis1 yasanmasi olusturmaktadir. Bu durum para krizine neden
olmus ve para piyasalarinda bas gosteren bu panik ortami IMKB' ye de yansimistir.
Borsa endeksinde kisa bir siire igerisinde %50’ ye yakin deger yasanmistir (Samiloglu,
2002:60). Krizin ilk iki giininde TCMB’den 3 milyar $ ¢ekilmesi ise piyasalarda TL
sikintisina yol acmis, bankalar arasi para piyasasinda gecelik repo faizi % 200’e
yiikselmis, bankalar likidite sikintisina girmistir. O kadar ki 1 Aralik’ta Tiirkiye’nin
mali tarihinde ilk kez gecelik repo faizi % 1700’e yiikselmis, IMKB endeksi ise % 26
oraninda diiserek, 7,977 ye inmistir (Dogan ve Ozekicioglu, 2005: 155).

Kasim 2000 krizinin baslica nedenlerini Tablo.3.1’deki gibi siralayabiliriz:

Sira No Krize Neden Olan Hususlar

1 Devletin Hantal Yapis1

Yolsuzluk Ve Riisvet

Ozellestirme

Banklarin Ac¢ik Pozisyonlar

Tiketici Kredilerindeki Artig

Faiz Oranlar1 Ve Enflasyon

Yapisal Reformlarin Gecikmesi

Yetersiz Kamu Gelirleri

© 0 N | o o0 N [w N

TL'nin Asir1 Degerlenmesi

=
o

Cari Islem Agiklar

Tablo 2.1 Kasim 2000 Krizinin Nedenleri (Cigdem, 2012:63)
2.3.2. Krizin Etkileri

Kriz sonucunda, milli gelir 51 milyar dolar azalmis, kisi basina diisen gelir 725
dolar gerilemis, 19 banka kapanmis, 1.5 milyon kisi issiz kalmis, Hazinenin faiz
O0demeleri yiizde 101 artmis, i¢ bor¢ stoku 2000 yilindaki degerin 4 katina ulasmistir
(Karluk, 2005:428). Tiirkiye yasadig: likidite darbogazindan kurtulmak i¢in 18 Aralik
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2000 tarihinde gelir, harcama, para ve Ozellestirme politikalarini iceren yapisal
reformlara iligkin dnlemlerin yer aldig1 yeni bir niyet mektubu vererek IMF ile anlasma

yoluna gitmistir (Erding, 2007:107).

2000 Enflasyonu Diisiirme Programinin (2000 Yili Enflasyonla Miicadele
Programi) genel hatlar1 su sekilde belirlenmistir:

- Faiz dis1 biitge dengesinde ortaya ¢ikan fazlalik,
- D6viz kuru ve para politikalarinin yeniden teskil edilmesi,

- Sosyal giivenlik, 6zellestirme, vergi ve tarim konularinda yapisal reformlarin hayata

gecirilmesi (Giiloglu ve Altunoglu, 2002:127).

Kriz Turi Nedenleri Etkileri

-Bankacilik sisteminde agik

- - pozisyonlarin artmast, Dy ticaret agii bilytimiis
Finansal Kriz/ | -Kamu bankalarmin artan gorev )
o -Enflasyonist baskilar devam
Bankacilik Krizi | zararlar, ‘
. . . . . etmis
-Ozellestirmelerin yavas ilerlemesi,

-Yiiklii miktarda tilkeden ¢ikan sicak -Bankacilik sistemi gokmilstiir.

para

Tablo 2.2 Kasim 2000 Krizine Genel bir Bakis (Demir, 2013:99)

Kasim 2000 doneminde baslayan kriz Subat 2001 donemine Kkadar
ertelenebilmistir. 19 Subat 2001 tarihinde ise pamuk ipligine bagli ekonomik istikrar
kopmus ve Tiirkiye Cumhuriyeti tarihindeki en yikici etkilere sahip ekonomik
krizlerinden biri yasanmistir. Ustelik bu kriz bir istikrar programi uygulanmasi

esnasinda meydana gelmistir (Sahin, 2002:253).
2.4.2001 Subat Krizi

Kasim 2000 krizinin asildig: diistiniiliirken, ti¢ ay sonra 19 Subat 2001 tarihinde
donemin Bagbakani ve Cumhurbagkani arasinda milli giivenlik kurulu toplantisinda
yasanan bir tartigma ikinci bir spekiilatif saldirtyr baglatmis ve bunun sonucunda doéviz

krizi bag gostermistir (Uygur, 2001:23). Tiirkiye tarihinde suana kadar yasanmis olan en
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biiyiik kriz 19 Subat krizidir. Bu finansal kriz sonucunda Halkbank ve Ziraat Bankas1 3
milyar dolar agik vererek ilk kez takas agiklarini kapatamamislar ve diger bankalara
kars1 ylikiimliiklerini yerine getiremeyecek duruma gelmislerdir. Tiirkiye nin kredi notu
Tirk bankalarinin  yurtdist  yiikiimliiliiklerini  yerine getirememeleri nedeniyle
diistiriilmiis ve risk primi arttirilmigtir. TCMB piyasaya siirecegi Tiirk Lirasinin dolara
olan talebi arttiracagini bildigi i¢in, 22 Subat 2001 tarihinde déviz kurunu dalgalanmaya
birakmistir (Parasiz, 2001:461).

2.4.1. Krizin Nedenleri

19 Subat 2001 tarihinde yapilan MGK toplantisinda donemin Cumhurbagkani ve
Basgbakani arasinda yaganan tartisma onemli bir siyasi olumsuzluk olmasi ile beraber,
yiirlitmenin basinda bulunan iki lider arasindaki uyumsuzlugun kamuoyuna yansimasi,

krizin goriintirdeki sebebidir (Basti, 2006:127).

2001 Krizine neden olan hususlart; bazi yanlis uygulanan ekonomi politikalart,
faiz oranlarinin ciddi bigimde artmasi, TCMB bilangosunda dis yiikiimliiliikler ve dis
varliklar arasinda dengesizlige bagli sorunlar, sermaye hareketlerinde, dis ticarette ve
dis bor¢lanmada olusan yapisal bozukluklar ile déviz kurlarinda yasanan dalgalanmalar
olarak ifade etmek miimkiindiir (Dumrul, 2003:138). Subat 2001°deki krizi olusturan
temel aktorlerin basinda kamu bankalar1 gelmektedir. Subat krizinin ortaya ¢ikmasinda
temel neden kamu bankalarinin yeniden yapilandirilmasinda gecikme yasanmasi,

durumlarinin daha da kétiiye gitmesi ve doviz talebinde bulunmalart nedeniyle olustugu

da soylenebilir (Keskin vd., 2006:56).
2.4.2. Krizin Etkileri

Tiirkiye ekonomisi adina yasanacak senaryolar icerisinde en korkuncu 19 Subat
2001 tarihinden itibaren meydana gelmistir. Ilk iki giinde devaliiasyon oran1 %57’ye
cikmis, faizler %7500 seviyelerine kadar artmistir. Bankacilik sistemi durma noktasina
gelmis, odemeler sistemi ise ilk kez artarda dort giin calismayarak ekonominin
damarlarin1 tikamigtir. Tiirkiye' nin kredi notu diismiis ve kredibilitesini kaybetmistir.
Tiirkiye yabanci yatirimcilar tarafindan tercih edilmeyen bir lilke durumuna diismiis,
piyasalar1 olan giiven sarsilmistir. Faizlerde ¢ok biiyiik artiglar yaganmasi iilkeye sicak

para girisinde artmaya sebep olmus, gegici bu paranin arbitraj yapmak maksadiyla kisa
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stireligine Tirkiye’ye girip ¢ikmis olmasi mali piyasalarda dalgalanmalara neden

olmustur. Hiikiimete ve ekonomiyi ydnetenlere olan giiven sarsiimustir (isler, 2004:44).

Baslangicta siyasi bir gerginlik seklinde ortaya ¢ikan Subat 2001 krizi, aninda
mali piyasalar1 ardindan da reel sektorii etkileyerek, ekonomik krize donlismiistiir.

Krizin kisa vadedeki etkileri syle 6zetlenebilir:

- Kasim 2000 ve Subat 2001 krizleri biitiin finansal krizlerde oldugu gibi, reel sektorii
de etkileyerek ekonomi Tlizerinde daraltici bir etki yaratmistir. GSMH yilin ilk
ceyreginde % 4,5 ikinci ¢eyrekte % 11,8 diizeyinde azalmistir. Bu verilere gore 2001

yilinin ilk alt1 ayinda ekonomideki kii¢iilme % 8,5-9 oranina ulagmustir.
- Ocak-Temmuz doneminde protesto edilen senet tutar1 % 76 oraninda artmistir.

- Imalat sanayinde kapasite kullanim orami % 70“e diismiis ve {iretim endeksi
(1997=100) 88, 6*ya gerilemistir. Yilin ilk 5 ayinda kapanan firma sayis1 ATO"ya gore

15 binin, TESK verilerine gore 52,8 binin tizerindedir.

- Tiirkiye Is Kurumu Genel Miidiirliigii verilerine gére 1,8 milyon vasifli insan issiz
kalmistir. Isten cikarilanlarin sayisi calisanlarin sayisinin % 20%si diizeyine ulasmus,
kayitdis1 calisma oranit % 40-50 diizeylerine yiikselmis, ¢alisan kesimde iicretler kriz
oncesi doneme gore Dolar bazinda % 30“lar diizeyinde gerileme gosterirken KOBI*ler

¢Okmiistiir.

- GSYIH ve 6zel tiiketim harcamalarindaki azalma ilk ¢eyrekte % 3,3, ikinci ceyrekte
ise % 11,5 yiikselmistir. Yatirimlardaki ¢okiis bunlar1 takip etmistir. Gayri Safi Sabit
Yatirim birinci ¢eyrekte GSYIH“da 11,8 ve ikinci ceyrekte % 32,1 oraninda azalma

gostermistir.

- 2000 yili sonunda 36 katrilyon olan i¢ borg, 2001 krizi sonrasinda 98 katrilyona
yiikselmistir. Hazinenin faiz 6demeleri % 101 artmistir (Coskun, 2004:76-78, Ozgﬁven,
2001:61 ve Kazgan, 2008:266-297).

- Yasanan bu kriz ortaminda pek ¢ok isletme kapanmus, issizlik oraninda ciddi bir artig

meydana gelmistir (Celebi, 2001:23).

Iktidar, Subat 2001 krizinden kurtulmak icin ekonomiden sorumlu devlet
bakanligina Kemal Dervis'i getirmis ve IMF ile 8 milyar dolarlik yeni bir yardim paketi
ve program (giiglii ekonomiye gegis programi) hazirlanmistir (Telli, 2013:32).
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2.3. 2008 Kiiresel Krizi

ABD' de 2000' li yillarda kolaylikla elde edilen mortgage kredileri nedeniyle
konut fiyatlarinda biiyiik artislar meydana gelmistir. Bankalar diisiik gelirli ailelere
kolay kredi verilmesine imkan tanimistir. Konut fiyatlarinin inise gegmesi sonucu kredi
piyasasinda ¢okiis meydana gelmis ve diisiik gelirli ailelerin kredi faizlerini
ddeyememeleri sonucunda konutlarina el konulmustur (Inan, 2008:47). 2008 yilinda
ABD mortgage kredileri ile ortaya ¢ikan ve kisa siire igerisinde tiim diinyay1 etkisi
altina alan kiiresel ekonomik kriz, Tirkiye’yi de ciddi bir sekilde etkilemistir. Finans
sektoriinde baglayip oradan reel sektdre yayilan krizin ortaya cikardigi en biiyiik
maliyet, ekonomik daralmaya ve yiiksek oranda igsizlige yol agmis olmasidir (Y1ldiz ve
Durgun, 2010:1).

Bir bagka ifade ile ABD*de finans kesiminde yaratilan bir balonun patlamasiyla
baglayan krizin, hem uluslararasi finansal sistemi hem de reel ekonomik biiyiimeyi

onemli o6l¢iide etkilemesidir (Aksoy, 2010:77).
2.3.1. Krizin Nedenleri

2008 Kiiresel krizinin nedenleri, Amerika'da mortgage kredilerinin yapisinda
ortaya ¢ikan bozulmalar, faiz yapisindaki uyumsuzluklar, konut fiyatlarinda yaratilan
suni artiglar, menkul kiymetlerin fonlanmasinda yasanan sikisiklik, kredi tiirev
piyasalarmin  geniglemesi, kredi derecelendirme siirecindeki sorunlar olarak
incelenmektedir (Yaman, 2010:44-45).

Bir baska calismada bu nedenler; FED*in politika faizlerini azaltmasi sonucu
mortgage kredi talebinin artmasi, Konut fiyatlarinda yasanan dalgalanmalar, Mortgage
fonlarinin menkul kiymetlestirilmesi, Kredi derecelendirme kuruluslarinin yanlis notlar
olarak ele alinmaktadir (Uyan, 2011:75-78).
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Derecelendirme
Kuruluslan
Likidite
Saydamhik Bollugu ve
Eksikligi Ozensiz
Krediler
Kuresel
Finansal Kriz
s Diuzenleyici
Hukumet 2 S
Pollitikalar: Denetleyici

kuruluslar

Menkul
Kiymetlestirme

Sekil 2.3 2008 Kiiresel Krizinin Nedenleri (Cigdem, 2012:73)
2.3.2. Krizin Etkileri

Krizin etkisinin en yogun hissedildigi yil olan 2008 yilinda Tiirkiye’ nin
enflasyon oranlar1 artmis, TUFE yilsonu orani %10 civarinda, UFE yilsonu orani ise %8
civarinda gergeklesmistir. Kamu biitge ac181 giderek biiyiirken, i¢ bor¢ ve dis borg stoku
da artis gostermistir. Kamu kesimi bor¢lanma gereginin GSYH oran1 2009 yilinda %5,1
diizeyinde gercekleserek bir Onceki yila kiyasla ciddi bir artis yasamistir (Demir,
2013:93).

Krizin bir diger etkisi de vergi gelirleri iizerinde olmustur. Tiirkiye nin vergi
gelirlerinin biiyiik bir bolimiinii mal ve hizmetlerden, ithalattan alinan dolayli vergiler
ile emekgilerin stopaj yoluyla 6dedigi gelir vergileri olusturmaktadir. Ekonomideki
durgunluk, ithalatin azalmasi, issizlik sayisinin artmasi, reel licretlerde gerileme gibi
hususlar vergi gelirlerini 6nemli derecede diisiirmiis ve biitge a¢iginin artmasinda etken

rol oynamistir (Akgiig, 2009:9).

2009 yilmin ilk on ayinda, vergi disi gelirler Issizlik Sigortasi Fonu’ndan
aktarilan 1,9 milyar TL tutarindaki nema gelirine bagl olarak yiizde 2 artarken, vergi
gelirleri yiizde 0,8 azalis gostermistir. Vergi gelirlerine tiirleri itibariyla bakildiginda,
dahilde alinan Katma Deger Vergisi (KDV) yiizde 20,4, ozel tiiketim vergisi yiizde 1,4,

gelir vergisi yiizde 1 artarken, kurumlar vergisinin yiizde 2,5, ithalatta goriilen diisiise
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paralel olarak ithalde alinan KDV ’nin yiizde 18,9 azaldigi goriilmektedir (TCMB
Finansal Istikrar Raporu, 2009:23).

Biiyiime orani bu dénemde negatif bir yapidadir, bununla beraber issizlik orani
artmis sanayi Uretimi, imalat ve dis ticaret hacmi hizla daralmistir (Aras, 2010:15).
Krizin Tiirkiye ekonomisine etkilerini azaltmak icin gelir dnlemleri, harcama 6nlemleri
ve biit¢e lizerinde dogrudan veya hemen etkisi olmayan mali Onlemler adi altinda
onlemler alinmistir. Buna gére bazi vergilerde indirimler uygulanmis (bireysel ve
isletmeler tizerindeki vergiler, mal ve hizmetler lizerindeki tiiketim vergileri ...) ve diger
gelir tedbirleri (tapu iglemlerinden alinan harglarda indirimler, Kaynak Kullanim
Destekleme Fonu (KKDF)’de indirim...) uygulamaya konmustur. Bunun yani sira
Kamu tiiketim ve yatirnmlarinin artirilmas1 (Karayollar1 yatirimlari, Giineydogu
Anadolu Projesi(GAP) yatirimlari, Istihdam ve Sosyal Giivenlik 6demelerine katkilarin
azaltilmasi (isveren sigorta priminde indirim, kisa ¢alisma &deneginde artirim, tesvik
stiresinde uzatma...) Hane halkina, isletmelere ve diger kamuya yapilan transferlerin
artirilmasi(memur ve emekli maaglarinda iyilesmeler) (Cigdem, 2012:89). Finansal
Kuruluslar i¢in Garanti ve Sigorta Programlari, Isletmelere Krediler (Kiigiik ve Orta
oleekli Isletmeleri Gelistirme Baskanligi (KOSGEB) ve Halkbank’tan Kiigiik ve Orta
Olgekli isletme (KOBI)’lere kredi destegi gibi onlemler alimmistir (Usta, 2010:16).
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UCUNCU BOLUM
TEMEL iSLETME STRATEJIiLERI

Strateji sozciugii Tirkce'ye Fransizca'daki strategie kelimesinden gegmistir.
Strateji Yunanca strategos kelimesinden gelmekte olup, eski Yunanca'da generalin
sanat1 anlamina gelmektedir. Strategos ordu anlamina gelen "stratos" ve yonlendirmek
anlamma gelen "ago" sozciiklerinin birlesmesi ile meydana gelmistir. Osmanlica ve
Arapga'da ise ayni anlama gelen "sevkiilceys" kelimesi bulunmaktadir. Sevkiilceys
kelimesi; Ontine katip siirmek, gondermek anlamina gelen ‘sevk’ kelimesi ile asker, ordu
anlamma gelen ‘ceys’ kelimelerinin birlesmesinden meydana gelmistir. "Askeri
birliklerin hazir bulunmasi gereken yerleri kararlastirip bu birlikleri oralara sevk etme
isi ve bu isi arastiran ilim (Devellioglu, 1999:946) ve strateji (Kanar, 2011:402)
anlamlarina gelmektedir. Bununla beraber “fa biyetiilceys™ kelimesi de Osmanlica' da
strateji anlaminda kullanilmistir (Kanar, 2011:434). Anlam olarak strateji; istenilen
amaca ulasabilmesi maksadiyla harp silah, malzeme ve araclarin etkin, verimli ve
koordineli olarak kullanilma sanatidir. Ancak giiniimiizde bu terimin kullanildig1 alanlar
artmig, kapsam olarak genislemis, yalnizca askeri bir terim olarak kullanilmaktan
¢cikmis, istenilen hedef ve amaglara varmak i¢in hazirlanan kisa ve uzun vadeli planlar
anlamina gelen bir terim haline donlismistiir (Bayat, 1983:67). Yonetim alaninda
strateji; yonetimin ve orgiit icerisindeki faaliyetlerin kapsamli bir sekilde planlanmasini,
yoneltilmesini ve kontroliinii gerektirir. Strateji, orgiitleri basariyr ulagmalari igin
izlenen kapsamli bir plan seklinde de ifade edilebilir. Bu planin temelinde ise karar
verme yatmaktadir (Aktan: 1999:2). Askeri manada bu terim; savastan galip ¢ikmak igin
icra edilen taktiksel faaliyetler ile harekat planlaridir. Isletme alaninda ise; isletmenin
faaliyetlerini yiirtittiigli ortamdaki isleri detayli bir sekilde ele alip inceleyerek
odaklanmasi gereken yoniin, istikametin ve hedeflerin belirlenmesi, belirlenen bu
hedeflere varmay1 saglayacak hususlarin tespit edilmesi ve Orgiit i¢in gerek duyulan

diizenlemelerin yapilarak kaynaklarin dagitilmasidir (Giiglii, 2003:68).

Temel stratejiler, isletmenin yasamin siirdiirebilmesi ve rekabet iistiinliigii elde
edebilmesi ic¢in hali hazirda yaptig1 isin taniminin genigletilmesi veya daraltilmasi,
planlanan donemde gergeklestirmesi veya vazgecmesi gerekli olan is ve faaliyetler ile

ilgidir. Bu stratejiler her yonetim diizeyinde rastlanilan ve uygulanan stratejiler
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oldugundan temel stratejiler olarak adlandirilmakta ve Isletme mevcut durumda hangi
isleri ne sekilde yapmaktadir? Bu isleri oldugu gibi siirdiirmeli mi? yoksa mevcut isleri
biiyiitmeli veya kiigiiltmeli midir? Yeni islere girmeli midir? sorularina cevap
vermektedir. Temel stratejiler; biiylime stratejileri, kii¢iilme stratejileri, duragan
stratejiler (mevcut durumu koruma stratejileri) ve karma stratejiler gibi ana grup
stratejilere ayrilirken, bu stratejiler uygulamada ¢esitli alt gruplara ayrilmakta, farkli
boyut ve sekiller almaktadirlar. Ornegin, bagimli/bagimsiz biiyiime stratejileri, iliskili
/iligkisiz biiylime stratejileri, yatay/dikey biiylime stratejileri, aktif/ pasif biiyiime
stratejileri gibi (Ulgen ve Mirze, 2013:197).

Bu stratejiler genel olarak isletmelerin her diizeyinde uygulanan stratejilerdir.
Isletmelerde iist, orta ve alt yonetim diizeylerinde hazirlanan ve uygulanan kurumsal, is

yonetim ve islevsel stratejilerde bu temel stratejiler ve alt stratejiler uygulanmaktir

(Y1lmaz, 2007:53-54).

Isletmeler tarafindan izlenecek olan stratejilerin belirlenmesi, tanimlanmas1 ve
siniflandirilmas1 konusunda yapilan bir ¢ok arastirma bulunmaktadir. Stratejilerin
isletmedeki hiyerarsik yapilara, isletmelerin rekabet durumlarina, kapsamlarina,
amaglarmma ve iriin/pazar yapisina gore farkli sekillerde siniflandirilabildigi

goriilmektedir (Dinger, 1998: 271-272).

Temel stratejilerin  smiflandirilmasina  yonelik olarak degisik yaklasimlar
bulunmaktadir. Alparslan ve Carik¢i (2014) isletmede temel stratejilerin
smiflandirilmasina yonelik ¢alismalarinda Tablo 3.1 ' deki sekilde O6zetlemektedir.
(Alparslan ve Carike1, 2014:44)
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Isletme Temel Strateji Smiflandirmalary Isletmelerin Stratejik Davrams
Siiflandirmalar

» Duragan Stratejt * Kuralct

» Igsel Biiyiime Stratejilert » Deneyimet
Glueck (1980) » Digsal Bityiime Ansoff (1972) e Uzantict

Stratejilert » Tahminct

* Revizyon stratejilert » Yaratict

* Biiyiime Stratejilers

- -Yatay Entegrasyon

--Dikey Entegrasyon * Organik Model
Robbias ve --UMagnm * Reaktif Model .
Coulter (2012) ~Cesitlendirme ) Ansoff (1987) e« Ad-Hoc Modeli

* Duragan Strateyt » Sistematik Model

o Revizyon Stratejilers

--Yenilenme Stratejilers

--Tasarruf Stratejilen

* Biiyiime stratejiler

» Kiigiilme Stratejilers

» Duragan Strangiler o Firsatgt
Hayri Ulgen * Karma Stratejiler Miles ve Snow e Analizes
(2007) -G (1978) + Korumacs

HiskalyTliskisiz  Reaktif

*Bagimly/Bagims1z

*Yatay/Dikey

* Aktif/Pasif

* Biiyiime Stratejilert

--I¢ Biiyiime o Agresif

--Dss Biiyiime Rowe ve digerler  Rekabetci
B B 0010) * Durgun Biiyiime (1989) » Duragan

Stratejilert * Korunmaci

» Tasarruf Stratejilers

Tablo 3.1 Temel Strateji ve Stratejik Davrams Siniflandirmalar:

Her yénetim diizeyinde uygulanabilen temel stratejiler erisilmesi amaglanan

sonuglar ag¢isindan; Biiyiime Stratejileri, Kiiciilme Stratejileri,

Duragan (Mevcut

durumu koruma) Stratejileri ve Karma Stratejiler olarak dort grupta siniflandirilabilir.

(Ulgen ve Mirze, 2013:198). Ulgen ve Mirze bu smiflandirmay1 Tablo-3.2'deki gibi

yapmustir. Tiim bu anlatimlar 15131nda arastirmada Temel Isletme Stratejilerini bu dort

ana baglik altinda ele alinmistir.
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BUYUME
Mevcut Is Tanimini Degistirerek Faaliyetlerin Hiz ve Etkinligini Degistirerek
*  Yeni mal ve hizmetlerin ilavesi ¢ Mevcut mal ve hizmetler i¢in yen1 kullamm
alanlari
*  Yeni pazarlarin ilavest *  Etkin pazarlama
*  Yeni faaliyet ve tiretim siireglert *  Uretim kapasitesi artirimi
KUCULME
Mevecut Is Tanimini Degistirerek Faaliyetlerin Hiz ve Etkinligini Degistirerek

*  Mal ve hizmetlerin bir kismi veya *  Mevcut sslerde 1yilestirme ve gelistirmeler

tamaminim terk edilmesi vapilmaz ve zaman i¢inde goreceli olarak

kiigiiliiniiz

*  Mevcut pazarlarin bir kismmimn veya *  Pazarlama cabalar azaltilirsa pazar pay1

tamamimn terk edilmesi daralir
*  Mevcut faaliyetlerin ve tiretim *  Uretim kapasitesi diigiiriliir

stireclerinin bir kisminin veya

tamaminin terk edilmesi

DURAGAN
Mevecut 15 tanimi degistiriimez
Faaliyetlerin hiz ve etkinliginde kii¢iik tyilegtirmeler yapilir.
KARMA
Farkli temel stratejiler ayn1 anda veya arka arkaya uygulanir

Tablo 3.2 Temel Isletme Stratejileri
3.1. Biiyuiime Stratejileri

Isletmelerin faaliyetlerini siirdiirebilmeleri ve etkinliklerini arttirmalari amaciyla
uygulayabilecekleri stratejilerden en ¢ok 6ne ¢ikani biiyiimeyi hedef alan stratejilerdir.
Isletmeler, bir yandan yogun bir rekabetci cevrede yasamlarini devam ettirirken, diger
yandan biiyiime temelli veya faaliyetlerini siirdiirdiikleri alanlarda gelismeye dayali bir
tarz benimserler (Dinger, 1998:281). Biiyiime isletmeler icin niteliksel ve sayisal
anlamda bir artma anlamina gelmektedir. Sayisal anlamda biiyiime ve ilerleme,
isletmenin yapisina gore, karliliginda, iriin yelpazesinde, kaynaklarinda (calisan
sayisinda, sermayesinde), varliklarinda ve kapasite kullanmasi gibi hususlarda meydana
gelen miktarsal bir artis seklinde tanimlanabilir. Niteliksel anlamda biiyiime, isletmede
yer alan hususlarin kalitesinde meydana gelen artis ile iliskilidir. Niteliksel olarak
biiyiime fark edilmesine ragmen sayisal anlamda ele alinmasi giigtiir (Ulgen ve Mirze,

2013:199). Isletmeler igin biiyiime, igsel biiyiime ve digsal biiyiime olarak iki farkli
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tirde meydana gelebilir (Akgemci ve Giiles, 2010:77-78). Biiyiime stratejileri bir ¢ok
isletme i¢in popiiler bir yaklagim olmaya devam etmektedir. Ancak aragtirmalar bu
yaklasimin beklentileri ¢ogunlukla karsilamadigini gostermektedir. Biiylime stratejileri
uygulanmadan once dikkatli, kapsamli, objektif bir analiz ve sonrasinda 6zenli ve itinali

bir uygulama gerektirmektedir (Thompson ve Martin, 2005:554).

Biiytime stratejileri ile ilgili olarak; Campell vd., Hussey, Thompson ve Martin,
Johnson vd., Heracleous, Dobson vd., Kotler vd., ¢calismalarinda Ansoff' un Biiylime
Vektori'ne (Ansoff, 1987:109) atifta bulunmuslar ve smiflandirmalarini bu matris
cergevesinde yapmuglardir (Campell vd., 2002:175, Hussey, 1998:301, Thompson ve
Martin, 2005:412, Johnson vd., 2009:258, Heracleous 2003:5, Dobson vd., 2004:8,
Kotler vd., 2010:35). Arastirmada ele alinan biitiinlesme stratejileri ile gesitlendirme

stratejileri bu esaslar dahilinde siniflandirilmistir.

Mevcut Yeni

Pazara Niifuz Uriin
Mevcut Etme Gelistirme
; Pazar Cesitlendirme
Yeni Gelistirme

Sekil 3.1 Ansoff* un Biiyiime Vektorii (Ansoff, 1987:109)

Buna gore Biiyiime Stratejileri arastirmada; Biitiinlesme Stratejileri,
Cesitlendirme Stratejileri ve Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakliklar

olarak ti¢ baslik altinda ele alinmustir.
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3.1.1. Biitiinlesme Stratejileri

Isletmelerin iirettikleri {iriin yada bulunduklar1 pazarda kalarak faaliyetlerine
devam ettikleri biliyiimeye dayali izledigi stratejilere “biitiinlesme stratejileri”
denilmektedir. Bu stratejiler Yatay biitiinlesme stratejileri ve dikey biitiinlesme
stratejileri olarak iki grupta ele alinir (Dinger, 1998:206). Eger endiistri yeterince gii¢lii
ve/veya isletmeler geriye ve ileriye dikey ve yatay olarak hareket etmekle bir seyler

kazanacaksa mantikli bir yaklagimdur (Tek, 1999: 88).
3.1.1.1 Yatay Biitiinlesme Stratejileri

Isletmeler bulunduklar1 pazar igerisinde giiciinii ve etkinligini arttirarak
genislemektedir. Yatay biitiinlesme stratejileri isletmelerin ayni alanda faaliyet siirdiiren
farkli bir isletmeyi satin almasi yada ortaklik kurmalari sonucunda bir deger
olusturmalar1 olarak da ifade edilmektedir (Campell vd., 2002:177). Bu tarz bir
biiyiime, isletmelerin kendi gayretleri ile de olusabilmektedir. Bu konuda ti¢ degisik
strateji bulunmaktadir. Isletmeler tarafindan belirli bir pazarda giiglii bir yapiya ulagmak
maksadiyla uygulanan bir stratejidir. Bu stratejiyi uygulayan isletmeler mevcut
iriinlerle pazara niifuz etmek isteyebilir, {iriin ¢esitliligini arttirabilir veya farkh
pazarlara girebilir (David,2011:141). Bu sebeple Yatay Biitiinlesme Stratejileri; pazara

niifuz etme, iirlin farklilastirma, pazar gelistirme basliklar1 ile ele alinmistir.
3.1.1.1.1. Pazara Niifuz Etme Stratejisi

Pazara Niifuz etme stratejisinin temel hedefi mevcut pazarlarda mevcut tiriinlerle
satiglar1 arttirmaktadir (David, 2011:141). isletmelerin mevcut kapasitelerini arttirmalar
maksadiyla atilan adimlardan olusur. Isletmeleri rakiplerinden farkli kilmak ve pazar
icerisindeki itibarlarii arttirmak i¢in hizmet yada kalitenin gelistirilmesi amac edinilir.
Bununla birlikte isletmeler iretim maliyetlerini rakiplerinden daha asagi diizeylere
diistirerek trtinlerde fiyat indirimleri de yapabilirler (Campell vd., 2002:175-176).
Isletmenin iirettigi iiriinlerde bir degisiklige gitmeden pazarda daha fazla satis yapmayi
amagladig bir stratejidir ve satiglari arttirma yonelik ¢alismalari esas alir (Thompson ve
Martin, 2005:493). Bu strateji; mevcut pazar doymamuissa, endiistri dali biiyiirken
rakiplerin pazar paylari diigiiyorsa ve igletmenin iiretim kapasitesi yeterli ise etkin bir

sekilde uygulanabilir  (Cikmak, 2012:48). Ornegin: Apple Sirketi iirettigi akill
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telefonlarda her yil yeni bir modeli piyasa siirmekte (mevcut iirlinii mevcut pazara) ve

Pazara Niifuz Etme Stratejisini izlemektedir (Ecornell, 2013:7).
3.1.1.1.2. Uriin Farkhlastirma Stratejisi

Isletmeler mevcut iiriinlerde degisiklik yaparak rakiplerinden ayricalikli ve
ragbet goren bir yapiya doniismeye ve bunun sonucunda ise pazar hacminde artan bir
ivme elde etmeye yénelik bir stratejidir (David, 2003:166). isletmeler bunu yaparken
tirtiniin kalitesini, tadini, kokusunu, tasarimini yada ambalajin1 degistirerek triinii daha
cok tercih edilen bir hale donistiiriirler. Bu stratejinin amact markalasma ve
tiiketicilerin goziinde imaj olusturmaktir (Ulgen ve Mirze, 2013:200). Ornegin: Apple
Sirketi Iphone akilli telefonlarin yani sira Ipad iriiniinii piyasa g¢ikarmis (mevcut

pazarda yeni iiriinler) ve Uriin Farklilastirma Stratejisini izlemistir (Ecornell, 2013:7).
3.1.1.1.3. Pazar Gelistirme Stratejisi

Bu stratejiyle amag, mevcut iiriinler igin yeni miisteri gruplar1 bulmaktir. Uriinii
kullanmayanlarin tesvik edilmesi ve yeni bir fiyatlandirma politikasi gecerli stratejik
araglardir (Taskiran, 2003:144). Pazar gelistirme stratejisi nispeten diisiik riskte bir
stratejidir ve arkasinda yatan fikir mevcut iirlinleri lizerinde yapilacak gelistirmeler ile
bu triinleri farkli pazarlara sunmak ve satiglart arttirmaktir. Bu stratejide isletmeler
tarafindan daha c¢ok, iirlinii kullanmayanlar1 etki altina almak yatar. Pazar gelistirme
stratejilerinde asil hedef satislari arttirmaktir (Thompson ve Martin, 2005:504). Bu
strateji terimi Ingilizce literatiirde market development yani pazar gelistirme olarak ifade
edilmektedir. (Campell vd., 2002:176, David, 2011:142, Thompson ve Martin,
2005:504). Apple Sirketi yeni tirettigi Ipod Touch tiriiniinii yeni pazarlara sunarak Pazar
Gelistirme Stratejisi izlemistir (Ecornell, 2013:7).

3.1.1.2. Dikey Biitiinlesme Stratejileri

Dikey biitiinlesme stratejileri isletmelerin, hammadde veya girdileri iiretme
kabiliyeti kazandiklar1 yada distribiitor gibi aracilarin ortadan kaldirilarak dogrudan
miisteriye ulagmasi olarak ifade edilmektedir. Bu stratejiler geriye ve ileriye dogru
biitiinlesme stratejileri olarak iki grupta ele alinmaktadir. Ornegin; Gémlek iireten bir
isletmenin gdmlegin liretiminde kullandig1 pamuk tekstil fabrikasini alarak hammaddeyi
kendisinin iiretmeye baglamasi geriye dogru biitiinlesme stratejisi, gdmlek iireten bu

isletmenin bayilik sistemine son vererek kendi miisterisine dogrudan satis yapmasi
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ileriye dogru biitiinlesme stratejileri olarak degerlendirilir. Dikey biitiinlesme
stratejilerin; ileri dogru dikey biitiinlesme ve geriye dogru dikey biitiinlesme stratejisi
olarak iki grupta ele alinmaktadir (Thompson ve Martin, 2005:504). Dikey Biitiinlesme
Stratejilerinde isletmelerin geriye dogru kaynaklara yada ileriye dogru yani dagitim
kanallarina dogru yénelir. Isletmeler bunu yaparken mevcut teknolojiden faydalanacagi
gibi yeni teknolojilere de ihtiya¢ duyabilirler (Grant, 2010:352). Geriye dogru dikey
biitiinlesmede isletmenin hedefi hammadde kaynaklarini ele gecirmekken, ileri dogru
dikey biitiinlesme de isletme kendisinden sonraki dagitim kanallar1 vb. unsurlari ele

gecirmeyi hedefler (Alkhafaji, 2003:97).

Icsel bir bilyiime stratejisi olarak ifade edilen dikey biitiinlesme stratejisinde,
isletmenin {irettigi tirlinlerde kullandig girdileri (hammadde vb.) kendisinin iiretmesi
veya elde etmesi hususu geriye dogru biitiinlesme, ¢iktilari tizerindeki tiim tasarrufun
(dagitim, pazarlama vb. konularin) kendisine ait olmasinda ise ileriye dogru

biitinlesmeden s6z edilmektedir (Hill ve Jones, 2009:157).
3.1.1.2.1. ileriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisi

Ileriye biitiinlesme, firmanin dagitim kanallar1 iizerindeki kontroliinii artirmasi
yada satin almak suretiyle dogrudan miisterilere ulasmasidir (Sadler, 2003:86). Ornegin;
Bir petrol sirketinin dagitim kanallarin1 satin almasi yada distribiitorleri aradan
cikartarak dogrudan miisteriye yonelmesi gibi (Alkhafaji, 2003:99). Mevcut dagitim
kanallarmin kiilfetli, glivensiz veya isletmenin ihtiyaclarini karsilayabilecek yeterlilige
sahip olmadigi, etkili dagitim kanallarinin sinirli sayida oldugu durumlarda yada
isletmenin , istikrarli bir iiretim siirecine sahip ve biliylime potansiyeli yiiksek bir alanda
faaliyetlerini stirdiirdiigli, mevcut dagitim kanallarinin kar marjimin yiiksek oldugu
durumlarda ileriye biitiinlesme stratejisinin uygulanmasi yerinde olacaktir (David, 1985:
15). Isletmeler mevcut iiriinlerini kullanan ve tiiketenlere dogru yonelirler (Thompson
ve Martin, 2005:504). Isletmeler; kullanilan dagitim kanallar1 maliyetli yada dagitim
ihtiyaglarina tam anlamiyla yanit veremiyorsa, dagitim siirecinde faaliyet gdsteren
unsurlarin kalitesi, igletmelere rekabet avantaji saglamada yetersizse, isletmeler siirekli
biiylime egiliminde olan bir alanda faaliyetlerini siirdiiriiyorlarsa, dagitim imkani

yaratacak mali ve beseri, kaynak ve yetiye sahipse, dagitim ve satis safhasindaki
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aktorlerin kar orani isletmeler agisindan avantajli degilse ileriye dogru dikey biitiinlesme

stratejisini uygulamay tercih edebilirler (Dinger, 1998:207).
3.1.1.2.2. Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisi

Isletmelerin tedarikgiler iizerinde kontrolii artirmaya yonelik izledigi veya
kaynaklara dogru yoneldigi stratejidir (Megginson vd., 2008:155). Ornegin akill1 telefon
tireten bis isletmenin ekran tedariki saglayan firmay1 satin almasi, yada Gomlek iireten
bir isletmenin gomlegin iiretiminde kullandigi pamuk tekstil fabrikasini alarak
hammaddeyi kendisinin liretmeye baslamasi (Thompson ve Martin, 2005:504) bu
stratejiye Ornek olarak verilebilir. Geriye dogru biitlinlesme stratejisi mevcut
tedarikgilerin isletmelere yliksek maliyetler yaratmasi, gilivenilir olmamasi veya
isletmenin ihtiyaclarina yanit vermede yetersiz kaldig1 durumlarda daha cazip hale gelir
(David, 1985:16). Isletmelerin, iiretim ©Oncesi Siireclere dogru faaliyetlerini
genisletmesiyle ortaya ¢ikar. Baska bir ifadeyle isletmeler kullanmakta olduklar1 bir
hammaddeyi yada malzemeyi iiretme yetenegine kavusurlar (Thompson ve Martin,
2005:504). Isletmelerin sahip olduklari beseri ve mali kaynaklar elverisli ve bununla
birlikte fiyatlarda rakiplerine kars1 iistiinliik saglayabilecegi firsatlar ortaya ¢ikmissa,
ihtiya¢ duyduklar1 hususlari temin siirecinde siiratle hareket etmek 6nem arz ediyorsa,
geriye dogru dikey biitiinlesme stratejilerinin uygulamayi tercih edebilirler (Campell,
2002:212).

3.1.2. Cesitlendirme Stratejileri

Cesitlendirme stratejisi isletmelerin yeni is alanlarina girerek ortaya g¢ikacak
firsatlardan yararlanmalar1 (Ulgen ve Mirze, 2013:222), yeni {iriinler ve yeni pazarlar ile
biiyiimelerine dayali (Campell, 2002:177) bir stratejidir. Piyasalarin doyma noktasina
ulastig1 yada lriinlerin pazarda artik ragbet gérmedigi durumlarda izlenecek uygun bir
secenektir. Boylelikle isletmeler pazar ve {riin portfoylinii genisleterek riski en az
seviyeye indireceklerdir (David, 2011:143). Cesitlendirme stratejisinde isletmeler
agisindan sayisal bir bilyiime séz konusudur (Ulgen ve Mirze, 2013:222). Cesitlendirme
isletmeleri mevcut pazardan hem de mevcut iiriinden uzaklastiran bir stratejidir.
isletmenin faaliyet alani artmaktadir. Bu strateji isletmelerin biiylimesi maksadiyla
alternatifleri ile birlikte ele alinmasi gereken tek yonlii bir stratejidir (Johnson vd.,

2009:177). Literatiirde cesitlendirme stratejileri ¢ogunlukla iligkili gesitlendirme ve



37

iliskisiz ¢esitlendirme olarak iki grupta ele alinmaktadir (Thompson ve Martin,
2005:411, Campell, 2002:177, David, 2011:143, Ulgen ve Mirze, 2013:224-225).

3.1.2.1. qliskili Cesitlendirme Stratejisi

Isletmelerin faaliyette bulunduklar1 mevcut is sahalari iginde veya benzer
alanlarda yeni islere girerek izledik stratejiler iliskili g¢esitlendirme stratejisi olarak
adlandirilmaktadir. Isletmeler bu stratejiyi uygularken énceden bilgi sahibi ve deneyimi
oldugu benzer alanlarda faaliyetlerde bulunarak biiyiimeyi amaglamaktadir. Isletmelerin
mevcut kaynaklar1 ile yeteneklerini ayni yada benzer alanlarda kullanmasi sonucu
maliyetlerde tasarruf saglamalari miimkiin olacaktir (Ulgen ve Mirze, 2013:224). Bu
strateji ayn1 zamanda isletmenin kendi kabiliyetleri ve degerleri ile mevcut triin ve
pazarda isletmenin biiyiimesi olarak ifade edilebilir (Johnson vd., 2009:182). Ornegin;
Sony firmasinin DVD/VCD filmler satmasinin yani sira, bilgisayarda veya oyun
konsollarinda oynanan oyunlari satmaya baslamasi, Nokia ve 3com firmalarinin telefon
tiretmelerinin yani sira internet baglanti cihazlari modem tiiretmeye baglamalari gibi

(Thompson ve Martin, 2005:411-491). Bu strateji;

- Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii sektérde biiyiime yavasladiysa, hatta durma

noktasina geldiyse,

- Mevcut iiriinlere benzer nitelikte yeni bir iriinlin tretilmesiyle mevcut iirlinlerin

satisinda artis s6z konusu olacaksa,
- Isletmenin iiretmekte oldugu mevcut iiriin pazarda artik ragbet gérmiiyorsa,

- Isletme giiclii bir ydnetim ekibine sahipse, uygulandif takdirde etkili bir stratejiye
doniisebilmektedir (David, 2011:144). Bu stratejide isletmeler, mevcut faaliyetlerinden
istifade etmek, pazar gii¢lerini arttirmak, kendi kabiliyetlerini yeni {irin ve hizmetlerde
kullanarak ek kaynak yaratmak, maliyetlerde tasarruf saglayarak yiiksek gelir elde
etmek, tesviklerden yararlanmak, riskleri farkli kollara yayarak azaltmak gibi amag

giiderler (Ulgen ve Mirze, 2013:224-225).
3.1.2.2. liskisiz Cesitlendirme Stratejisi

Isletmelerin 6nceden faaliyette bulunduklari alanlardan tamamen farkli yeni
degisik sektorlere girmesidir. Isletmelerin pek ¢ok nedenden dolayr 6nceden

deneyimlerinin bulunmadig1 farkli faaliyet alanlarina girerek biiyiimeyi ve gelismeyi
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hedefledikleri stratejilerdir. Bu strateji isletmelerin bir ise sifirdan baglamasina benzer.
Bu 6zelligi ile iliskili ¢esitlendirmeyle kiyaslandiginda daha biiyiik risk tasir (Ulgen ve
Mirze, 2013:225). iliskisiz cesitlendirme isletmelerin mevcut is sahasi ile benzer
olmayan bir ortamin disina dogru yonelmesidir (Hussey, 1998:304). Bir baska tanimda
Ise; isletmenin tamamen yeni Uriinler yada pazarlarda kendi faaliyetleri ile hi¢ bir ortak
noktas1 olmayan alanlara dogru biiyiimesidir (Campell, 2002:177). lliskisiz
cesitlendirme stratejisini uygulayan isletmeler yliksek getiri potansiyeline sahip farkli

bir sektore yatirim yaparak biiylimeyi hedef alirlar (David, 2011:144-145).

Iliskisiz cesitlendirme isletmenin mevcut teknoloji, iiriin yelpazesi veya pazari
ile iligkisi olmayan yeni {iriinlerin yada ig sahalarinin isletmenin faaliyet alanina dahil
edilmesidir. Bu tiir bir ¢esitlendirme uzun solukta daha az karli gibi goriinebilir. Ancak
uzmanlar iliskisiz gesitlendirmeyi isletmelerin giiglerini arttirmak igin iist yonetimin
yaptigi girisimlerin bir sonucu olarak degerlendirmistir (Alkhafaji, 2003:101-102).
Mliskisiz gesitlendirme siiphesiz risklidir. Ancak bu strateji asagidaki durumlarda tercih

edilebilmektedir. Bunlar;

- Isletmenin faaliyetlerini siirdiirdiigii alanlarda meydana gelen zayiflik,

- Mevcut isletmenin farkli alanlara yatirim yapacak gii¢ ve yetenege sahip olmasi,
- Ust yoneticilerin azmidir (Thompson ve Martin, 2005:596).

Bu konuda yazilan Ingilizce literatiirde iliskisiz cesitlendirme stratejileri
"conglomerate diversification” yada "unrelated diversification” basliklar1 ile ele
almmustir (Thompson ve Martin, 2005:155, David, 2011:144, Campell, 2002:177,
Alkhafaji, 2003:101, Grant, 2010:415, Johnson vd., 2009:184).

3.1.3. isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakliklar

Isletmelerin sahip olduklar1 kendi i¢ imkanlarinin disinda bir baska isletme ile
birlesmeleri yada gesitli anlasmalar araciligiyla isbirligi yapmalar1 dis biiylime olarak
degerlendirilmektedir (Koger, 2007:96). Isletmeler, yalnizca kendi imkan ve yarattiklar:
kaynaklar sayesinde biliylime gergeklestirebilecekleri gibi, diger isletmelerin
kaynaklarini yada kabiliyetlerini kullanmak suretiyle de biiyiime gerceklestirebilirler.
Stratejik ortaklik igletmelerin ortak hedeflerine varmak i¢in kaynaklar1 paylasimina
dayali isbirligi kurduklari stratejilerdir (Grant, 2010:158-159). Isletme dis1 biiyiime



39

olarak ifade edilen bu stratejiler, mevcut iiriin yada pazarda olabilecegi gibi, farkli iiriin
yada pazarlarda da gergeklestirilebilir. Isletmelerin biiyiimeye dayali izledikleri
biitiinlesme ve ¢esitlendirme stratejileri, baska isletmelerle ortak isbirligi yapmak veya

birlesmek suretiyle de uygulanabilir (Dinger, 1998: 286-287).
3.1.3.1. Birlesmeler veya Sirket Evlilikleri

Birlesmeler (Sirket Evlilikleri) birden fazla isletmenin varliklarini ve gii¢lerini
yeni bir sirket kurmak suretiyle birlestirmesi esasina dayanir (Katsioloudess, 2006:138).
Bir bagka tanima gore; ayn1 yada farkli pazarlarda faaliyetlerini siirdiiren iki ya da daha
fazla isletmenin yeni bir varlik olusturmak suretiyle meydana getirdikleri olusumla
sonuglanan biiyiimeye yonelik izledigi stratejilerdir (Anand ve Singh, 1997:102),
Birlesmeyi tercih edecek olan bir isletme oncelikle “Ne elde etmek istiyorum?, Zayif
yanlarim neler?” sorularina yoneltmelidirler (Katsioloudess, 2006:138). Birlesme
stratejisini izleyen isletmeler, ortaya ¢ikardiklari yeni olusuma ait olasi risk ve getirileri
esit olarak dstlenir, isletmelerin hicbirinin digerine karsi istiinligi bulunmaz. Bu
durumda birlesen sirketlerin tiizel kisilikleri sona ermekte, ortaya yeni bir sirket ve

yeni bir tiizel kisilik ¢itkmaktadir (Campell vd., 2002:214).

Birlesme, iki veya daha fazla isletmenin tiim kaynaklarint bir araya getirerek
hukuki varliklarint kaybetmeleri ve ortaya yeni bir igletme olarak ¢ikmalar stratejisidir.
Isletmeleri birlesmeye yonelten baslica nedenler; isletmenin degerini arttirmak, biiyiik
olcekli olmanmin olumlu sonucglarindan yararlanmak, elde edilecek kaynaklarla

faaliyetleri yeniden diizenlemek ve daha verimli hale getirmektir (Dinger, 1998:216).

Birlesme ve satin almalar genel bir ifadeyle “Birlesme” olarak adlandirilirlar.
Ancak bunlarin ¢ogu birlesmenin tanimina uygun degildir. Diinyada gergeklesen
birlegsme faaliyetlerinin yaklasik %3’ tam anlamiyla birlesme kategorisine girmektedir.
ABD’nin 6 No’lu Finansal Raporlama Standartlarinda yer alan, “Birlesme ve Satin
Almalar”a gore bir olusumun birlesme olarak siniflandirilabilmesi i¢in su dort kriterin

gerceklesmis olmas1 gerekmektedir;
- Taraflardan higbiri alic1 ya da alinan degildir;
- Bir araya gelen taraflardan her biri yeni olusumun yonetim yapisina katilirlar;

- Bir araya gelen taraflar 6l¢ek baglaminda goreceli olarak esittirler;
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- Birlesen sirketlerin islem goren hisseleri fiilen son bulur ve bu hisselerin
yerini yeni sirketin hisseleri alir; dolayisiyla yeni sirkete ortak olabilmek i¢in bu yeni

hisse senetlerine sahip olmak gerekir (Coulthard, 2001:12).

Bunun yaninda birlesmelerin, tekellesmeye neden olmasi, serbest rekabet
ortamini etkilemesi, tiiketicinin ve kamunun aleyhine daha pahali ve kalitesiz mal
tiretimini tegvik etmesi gibi nedenlerden dolay1 pek cok devlet tarafindan anti-trost

kanunlar yoluyla kontrol edilmektedir (Unlii, 2007:5).
3.1.3.2. Satin Alma Stratejisi

Satin alma stratejisi bir isletmenin bagka bir isletmeyi satin alarak kendi
biinyesine dahil etmesi suretiyle gerceklestirdigi bir stratejidir (Campell vd., 2002:214).
Bu strateji bir ¢ok yonden birlesme stratejilerine benzemektedir (Katsioloudess,
2006:139). Isletmeler yeni pazarlara acilmak yada mevcut pazardaki etkinligini
arttirmak amaciyla bagka isletme yada igletmeleri satin almak suretiyle biinyelerine
dahil ederler. Satin alma stratejisini birlesme stratejilerinden ayirt eden en onemli
Ozellik, satin alinan isletmenin alacaklar1 ve borglar ile birlikte tiim varliklarinin satin
alan isletmenin varliklarina eklenmesidir (Johnson vd., 2009:234-235). Ornegin;
Amerikan Hava Yollarmin Piedmont Hava Yollarmi Satin Almasi (Katsioloudess,
2006:139) yada Vodafone' un Telsim' i satin almas1 gibi. Ulgen ve Mirze bu stratejiyi;
satin alinan isletmeye ait hisselerin tamaminin yada cogunlugunun satin alinmasi
gerektigi seklinde ifade etmislerdir (Ulgen ve Mirze, 2004:314-315). Birlesme
stratejisinde birlesmeyi gerceklestiren isletmeler hukuki varliklarini tamamen
kaybederek yeni bir isletme olarak ortaya ¢ikarlarken, satin alma stratejisinde satin
alinan isletmeler satin alan isletmenin Kimligine biirinmektedir. Boylelikle satin alan
isletme hukuki varligini siirdiiriirken, satin alinanlarin varliklar1 son bulur ve piyasalara

yeni hisse senetleri sunulmaz (Dinger, 1998:287).

Satin alan isletmeyi bu tiir bir stratejiyi segmeye yonelten nedenler; isletmenin
piyasadaki degerini yiikselterek hisse senetlerinde artis saglamak, isletmenin sigrama
yaparak daha hizli biiylimesine olanak kilmak, triin hattini dengelemek veya
tamamlamak, pazarda daha giiclii bir konuma gelmek, isletmenin ihtiya¢ duydugu
kaynaklara daha kolay ulagsmasina olanak tanimak, olusacak sinerji ile verimliligi ve
karlihig: arttirmak seklinde ele alinmaktadir (Ozgam, 2007:93-94).
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3.1.3.3. Stratejik ittifaklar

Stratejik ittifak, bir sirketin miilkiyetinde herhangi bir degisiklik olmadan diger
sirketlerle kaynaklarin1 veya yeteneklerini birlestirmek suretiyle bir araya gelmesi
olarak ifade edilmektedir (Bernard ve Dussauge, 2000:65). Stratejik ittifaklar basit tek
tarafli kontratlardan lisans anlagmalarina yada teknoloji paylasimi gibi daha karmasik
sozlesmelere dayali ortak girisimlere kadar farkli sekillerde meydana gelebilmektedir
(Mowery, vd. 1996:76). Baska bir tamima gore; iki fazla daha fazla isletmenin bir
stratejik amag¢ dogrultusunda isbirligi yapmak maksadiyla bir araya gelmeleri ile ortaya
¢ikan anlagmalardir (Cusumano ve Selby, 1995:145). Kiiresel rekabetin artmasi
nedeniyle stratejik ittifaklarin sayisi giderek artmaktadir. Boylesine biiyiik bir ortamda
bliyime maliyetlerindeki artis ile birlikte isletmelerin birbirlerini tamamlayici
kaynaklara sahip olmalar1 isletmeleri ittifak olusturmaya itmektedir. Boylelikle
isletmeler kiiresel anlamda rekabet edebilme yetisi ve istiinligii kazanacaklardir

(Dinger, 1998:288).

Stratejik ittifaklara drnek olarak; isletmelerin ortak dagitim kanallar1 kullanmaya
yonelik karar almalari, ortak ar-ge ¢alismasi yapmalar1 yada bilgi bankasi kurmalart,
tiretim/satig yetkisi vermeleri, lisans anlagmalari gibi yontemler bu tiir ittifaklar

kapsaminda degerlendirilmektedir (Simsek ve Celik, 2010:55).

Besanko vd. arastirmalarinda; stratejik  isbirligini,  bir  projeyi
gerceklestirebilmek maksadiyla isletmelerin  mevcut imkan ve kabiliyetleri ile
kaynaklarim1 ortaklasa paylasarak yaptiklar1 anlasma seklidir" olarak ifade etmistir.
(Besanko vd., 2004:155). Isletmeler stratejik olusturarak, kiiresel alanda birbirlerini
tamamlayan o6zellikleriyle daha verimli hale gelmekte, potansiyel rakiplerin kendileri igin
bir tehdit olusturmalarmin 6niine gegmekte, bilgi kaynaklari ile yeteneklerini birlestirmek

suretiyle sinerji olusturmaktadirlar (Doz ve Hamel, 1999:42).

Stratejik ittifak olusturma stratejisi isletmeler tarafindan ortak yatirim yapma
(Joint Venture), ortak ar-ge caligmalar yiiriitme, Satig yetkisi verme, dis kaynaklar
kullanma, franchising vb. uygulamalar bu tiir ittifaklara 6rnek gosterilebilir. (Dinger,
1998:288)

- Ortak Yatirnm (Joint Venture): Gergeklestirilecek bir isi kendi kendine

gerceklestirebilme yetenegine sahip olmayan bir isletmenin, iki veya daha fazla isletme
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ile bir araya gelerek konsorsiyum kurduklart kaynaklarini birlestirerek isi
gerceklestirdikleri popiiler bir uygulamadir. Ornegin: Nokia sirketinin Qualcomm ile
olusturduklar1 ittifak bu tiir bir uygulamaya ornektir (David, 2011:156). Yatirim
ortaklig1 yapan isletmelerden biri kuvvetli isgiici ve yetenekli uzman kadrosuna yada
yeterli finansal kaynaga sahip olabilirken, digeri teknolojik imkanlar agisindan kuvvetli
olabilir. Yada bir digeri kaliteli iretim girdilerine sahip olabilir veya hammadde
kaynaklarin1 elinde bulundurabilir (Eren, 2000:246). Boylelikle isletmeler birbirlerini
tamamlayacak kaynaklar1 bir araya getirmek suretiyle biiylik, kapsamli ve maliyetli
isleri gerceklestirebileceklerdir. Yatirim Ortaklig1 belirli bir siireyi kapsayacak sekilde
olusturulan anlagsmalara dayanmaktadir (Campell vd., 2002:459).

Ayrica yatinm ortakligi maliyetleri disiirerek, atil kapasiteyi azalmasini
saglayarak, satiglar1 arttirarak isletmelerin biiylimesine katki saglamasi bakimindan

onemlidir (Dobson vd., 2004:99).

- Lisans Anlagsmalari: Lisans anlagmalari, bir iiriin yada hizmete ait patent
hakkini elinde bulunduran isletme tarafindan bu {iriin yada hizmetin iiretilmesi yada
pazarlanmasina yonelik olarak imtiyaz taniyan bir uygulamadir (Campell vd.,
2002:275). Lisans anlagmalari, isletmenin patent hakkini elinde bulunduruyor olmasi
nedeniyle iizerinde telif hakki olan bir {iriinlin {iretimine yada pazarlanmasina miisaade
eden ve bu sayede isletmenin kendisine ait bir teknolojiyi, liretim yOnetimini, isim
hakkini, bir bedel karsiliginda siireli yada siiresiz olarak satin almasi hususunu
icermektedir (Tutar, 2000:80). Bu sayede bir isletme, bir teknolojiyi, siireg, bilgi veya
yontemi kullanma hakkini, belirli bir 6deme karsilig1 ve belirli bir siireligine satin alir.
Genellikle uluslararasi ve kiiresel bir boyutta nitelige sahiptir (Thompson ve Martin,
2005:595).

- Franchising: Bir {iriin, marka veya bir hizmeti igerecek sekilde hak sahibine
bedel karsilig1 belli bir siire sart1 ile baz1 kullanim haklarina izin verilmesi franchising
olarak adlandirilan satis yetkisi veya imtiyaz verme faaliyetidir (Akin, 2010:58). Daha
kapsamli olarak ifade etmek gerekirse; franchising, bir zirin veya hizmetin imtiyaz
hakkina sahip tarafin belirli bir siire sart ve sumirlamalar dahilinde igin yonetim ve
organizasyonuna iligkin bilgi ve destek saglamak suretiyle imtiyaz hakkina konu ticari

isleri yiiriitmek iizere ikinci tarafa verdigi imtiyazdan dogan uzun donemli ve siirekli bir
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is iligkileri biitrinii olup, birbirinden bagimsiz iki taraf arasinda meydana gelen
sozlesmeye dayali bir iliskidir (Glrzumar, 1995:8-10). Bu uygulamada markanin
imtiyaz sahibi olan isletmeler, belirli bir siire, kosul ve sinirlar1 kapsayan bir anlasma ile
bagimsiz yatirimcilara sistemini ve markasmi kullandirir (Thompson ve Martin,

2005:594).

Bu uygulama lisans anlagmalari ile benzerlik gostermekle beraber, {izerinde
imtiyaz hakki bulunan ticari {irlin ve hizmetlerin bir yerde ve belirli esaslar ¢er¢evesinde
kullandirilmas1 nedeniyle farklidir. Ornegin: Burger King, Mc Donalds gibi sirketlerin
yaptig1 uygulamalar bu tip anlagsmalar arasinda yer almaktadir (Campell vd., 2002:275).

- Satis Yetkisi Verme (Satis Acenteligi): Isletmelerin iirettikleri mamulleri
satig yetkisi yada acentelik vermek suretiyle bagka isletmelere devretmesi olarak ifade
edilmektedir. Dagitim kanallar1 ve satislarin uzmanlik gerektiren bir yapida olmasi yada
yiiksek maliyetler dogurmasi durumunda, bu uygulama isletmelerin karliligi agisindan

faydalidir (UNCTAD, 2005:19-20).

Unutulmamalidir ki; bir isletmenin bagka bir isletmenin yOnetimini ve
kontroliini  tamamen  istlendigi  birlesmeler  stratejik  ittifak  olarak

degerlendirilmemelidir (Yoshino ve Rangan,2000:6).
3.1.3.4. D1s Kaynaklar1 Kullanma (Outsourcing)

Isletmelerin faaliyet gosterdikleri alanlarda mevcut imkan ve kabiliyetlerini
kullanilmadiklar1 hizmetlerin, kendi alaninda uzmanlasmis baska isletmelerden
alinmasina “ dis kaynak kullanim: (Outsourcing) ” denir (Ozbay, 2004:6). Peter Drucker
"Do what you do best, and outsource the rest.” sdylemleri ile, isletmelerin ana
faaliyetlerine daha ¢ok yonelmeleri ve performanslarina direk olarak katkisi
bulunmayan hususlarin, bu konularda tecriibeli isletmelere birakilmas: gerektigini
vurgulamaktadir. Rekabet kosullarinin artmasi nedeniyle isletmelerin rakiplerine karsi
iistiinliik saglayabilmek amaciyla, gerceklestirmekte oldugu faaliyetlere yonelik isletme
maliyetlerini azaltmak ve daha kaliteli ve hizl1 bir sekilde ger¢eklestirmek zorundadirlar
(David ve Michael, 1997:131). Bu nedenle isletmeler kendi ana faaliyetleri iizerinde
yogunlagirken, temel faaliyet alani diginda kalan isleri baska sirketlere yaptirirlar

(David, 2011:161).
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Isletmelerin ana faaliyetleri disinda kalan hususlar1 alaninda etkin ve hizmet
saglayicilara yaptirilmasini  Ongdren bir yOnetim stratejisi olarak dis kaynak
kullaniminda firmalar sonuglara odaklanirlar (Karci, 2005:60). Bu sonuglara nasil
ulasilacag1 ve hizmetin nasil saglanacagi isi alan outsourcing firmasinin gorevidir.
Outsourcing hizmeti alan isletmeler sonuglarla ilgilenirken, isi outsourcing hizmeti

saglayan firmalar yapar. Dis kaynak kullanimi farkl sekillerde olabilir:

- Tedarikgileri veya bayileri ortak etme: Isletmeler iiretim girdileri saglayan unsurlar

yada bayileri elde edilecek kara ortak edebilirler.

- Taseronlastirma: Isletmeler asil faaliyet alanlar1 disindaki isleri taseronlara
yaptirabilirler. Boylelikle, isletmeler etkin bir yonetim anlayisina sahip olurlar dogacak

maliyet avantajindan istifade ederek rakiplerine kars1 Uistiinliik saglarlar.

- Fason imalat: Isletmelerin sozlesme kosullar1 ile belirlenen sekilde, kalitede ve
miktarda tiretim yaptirarak belirlenen tarihte iriinii bedel 6demek karsiliginda teslim
aldig1 dis kaynak kullanimi ¢esitlidir (Dinger, 1998:290).

3.1.3.5. Kiyaslamaya Dayal Gelisme (Benchmarking)

Kiyaslamaya dayali gelisme isletmelerin {iriin ve hizmet performanslarini
rakipleri ile kiyaslamalar1 sonucu kendi sistemleri igerisinde gergeklestirebilecekleri
uygulamalardir (Watson, 1993:245). Isletmelerin etkililigini arttirabilmek amaciyla
basarili diger isletmeleri inceleyerek, bu isletmelerin faaliyet siiregleri ile kendi
faaliyetlerini karsilagtirmasi ve bunun sonucunda faydali olacagini degerlendirdigi
hususlart uygulamasidir (Geng, 2004:29). Bir bagka tanimda ise isletmelerin sunduklar
hizmet, trettikleri tiriin ve mevcut uygulamalarini, basarili bir rakip veya faaliyet
gosterdigi alanda lider olarak gosterilen isletmeler ile mukayese etmesidir (Bolat,
2000:78).

Kiyaslamada en 6nemli husus, kiyaslamaya s6z konusu siirecler ile kiyaslanacak
olan isletmenin belirlenmesidir. Kiyaslamada en uygun olan, faaliyet gosterdikleri
alanda en iyi olarak gosterilen isletmelerin siireglerini nasil uyguladiklarini 6grenerek
kendi i¢inde uygulamaktir (Katsioloudess, 2006:47). Dikkat edilmesi gereken nokta
isletmelerin siiregleri “ni¢in ve ne seviyede” uyguladiklarindan ziyade, ‘“nasil”

uyguladiklarinin incelenmesidir (Ozkan, 2005:1).
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Benchmarking uygulamasinda; siirekli gelisim esas alinir, atilimci olumlu bir
yaklagim olmakla beraber pratige yonelik ve sadece en iyi uygulamalari esas alir. Agik,

Ol¢iilebilir ve bliylimeyi hedef alan 6zelliklere sahiptir (Saruhan, 1998:236).
3.2. Kiiciilme Stratejileri

Kiigiilme terimi; isletmelerin rekabeti, verimliligi ve etkinligini arttirmak
maksadiyla tasarlanan ve ist yonetim tarafindan alman maliyetleri azaltma, yapisal
kaynaksal olarak tasarruf saglama amaci giidiilen uygulamalardir (Huber; Glick 1993;
Cameron 1994:189-211). Kiiciilme stratejisi, isletmelerin faaliyetlerinin sonucunda elde
ettikleri ¢iktilarin azalmasi olarak degerlendirilmemelidir (Johnson vd., 2009:176). Bu
strateji sayisal anlamda bir kiiciilmeyi ifade eder. Isletmede calisanlarin, birim ve
tinitelerin sayisal olarak azalmasidir. Bu azalmada hem etkinligi hem de verimliligi
arttirmak amaclanmaktadir (David, 2011:209). Isletmeler yonetim yapilarini kiiciilterek,
kendisinin yaptig1 bir uygulamaya son verip dis kaynaklar1 kullanarak yada biiyiik bir
transatlantik yerine kiigiik kiiglik gemilerden olusan bir filo kurmak suretiyle de
biiyliyebilir. O halde biiyiime her zaman olumsuz anlamda degerlendirilmemelidir.
Burada hedeflenen husus “kiiciilerek biiytimedir” (Dinger, 1998: 296). Farkli bir
pencereden bakildiginda kiigiilme; igletmeler tarafindan ozellikle kriz donemlerinde
varliklarmi stirdiirebilmek amaciyla yiiriitiilen sirket kurtarma operasyonudur” (Love
1996:48-49). Tim bu tanmimlar 1s18inda; “Kiigiilme,; orgiit esnekligini, etkinligini ve
rekabet giiciinii arttirmak amaciyla, fiziksel, insan kaynaklari ve orgiitsel sistemi bir
biitiin olarak ele alarak bu kaynaklarda planli bir azaltmay iceren stratejik bir
stiregtir” (Zehir 2000:9).

Kriz dénemlerinde isletmeler varliklarini devam ettirebilmeyi ve krizden ayakta
kalarak ¢ikmayi amag edinirler. Bu donemlerde yiiksek kar elde etme hatta kar elde
etme ikinci planda kalmaktadir (Saritkamis, 1999:27). Devam etmekte olan yatirimlarin
tamamlanmas1 isletmelerin Yyararina olacaktir. Ancak isletmeler mevcut pazarin
durumunu degerlendirerek yatirimlar1t durdurma yoluna gidebilirler. Tiirkiye’de
girisimcilerin sadece biiyiimeyi hedefledikleri gériillmektedir (Capital Dergisi, 1994:85).

Bununla beraber kiigiilme sadece kriz yada isletmeler acisindan zorlu
donemlerde uygulandig: degerlendirilen bir strateji degildir. Isletmeler bilingli olarak
bazi alanlardaki faaliyetlerini sonlandirabilirler. Kiiciilme stratejileri, igletmelerin pazar

paylarinin yetersiz oldugu, daha uygun yatinm olanaklarinin ortaya c¢iktigi, yeni
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teknolojiler icin yeterli kaynaklar bulunamadigi, birlesmeler sonrasi uyumsuzluk
gbsteren birimler oldugu durumlarda uygulanan bir stratejidir (Ulgen ve Mirze,

2013:201).
3.2.1. Tasarruf Stratejisi

Isletmeler iginde bulunduklari olumsuz kosullar nedeniyle faaliyetlerini
strdiirdiikleri ortamlarda kaybettikleri Ustiinliikleri yeniden kazanmak, zayiflamis
kaynak ve yeteneklerini tekrar gii¢lendirebilmek amaciyla genellikle belirli bir
stireligine sahip olduklar1 kaynaklarin kullaniminda kisitlamalar yapabilmektedirler.
Varliklarinda azaltmaya gitmek suretiyle i¢ verimlili§i arttirmak amaci ile tasarruf
saglamay1 amaclarlar (Dinger, 1998:294). Tasarruf stratejileri, dis g¢evre baskilar
nedeniyle isletmelerin, faaliyetlerinde verimliliklerini artiracak uygulamalara gitmesidir.
Bu stratejilerin ¢ogunlukla resesyon dénemlerinde uygulandigi goriilmektedir (Kitching
vd., 2009:20). Bu strateji asagida ele alinan basliklarda uygulanabilir;

- Yeniden Yapilanma Yoluyla Orgiitsel Degisme

Isletmelerin  orgiitsel yapilarim1  gdzden gecirerek, orgiit i¢i iliskileri

diizenlemek suretiyle tedbirler almasini ifade eder.
- Mali Kontrol

Mali kontrollerin yetersizligi nedeniyle isletmelerin karliliklarinda bir diisiis
sOz konusu ise kaynak temini ve borglanmaya yonelik uygulamalarin yeniden gézden
gecirilmesi gerekmektedir. Kredi saglayan kuruluslar ile yapilmig olan anlagmalar
incelenerek, faiz oranlar isletmelerin lehine degistirilmeye caligilir, 6deme planlari ile

ciro edilebilir finansal araglar yeniden diizenlenir (David, 2011:146).
- Maliyetleri Azaltma

Isletmeler icin biiyiik maliyet doguran merkezler incelenir, baz1 konularda
tasarrufa gidilebilecegi gibi tamamiyla kaldirilabilir. Isletmeler igin en 6nemli maliyet
getiren hususlarin baginda hammadde kaynaklari1 yer almaktadir. Hammadde temininde
tasarrufa gidilmesi, tedarik kosullarinin iyilestirilmesi, israf ve firelerin ortadan
kaldirilmasi, stok maliyetlerinin asgari diizeye indirilmesi, ihtiya¢ duyulan bazi ekipman

ve araclart satin almak yerine kiralama yoluna gidilmesi gibi uygulamalar hayata
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gecirilebilir. Bir baska maliyet unsuru ise isciliktir. Isletmeler personel azaltma gibi

yapacagi uygulamalarla bu konularda da tasarruf uygulayabilir (Rasheed, 2005:242).
- Gelirleri Arttirma

Yapilacak detayli bir envanter kontrolii ve giderleri arttirmadan satislari

arttirmaya yonelik uygulamalardir.
- Varliklar1 Azaltma

Isletme faaliyetlerine bir fayda saglamayan arsa, bina, techizat ve makinenin
satilmas1 yada, isletmenin kullandigi demirbaslari satmasi ve tekrar kiralamasi

yontemidir (Thompson ve Martin 2005:657)
3.2.2. Tasfiye Stratejisi

Tasfiye stratejisi, lretken olmayan varliklari ayiklamak ve teknolojik
gelismelere ayak uydurmak amaci ile kullamlabilir. Isletmelerin basarili olmadig

faaliyetlerin tamaminin yada bir kismmin terk edilmesi yoluyla izlenen stratejidir

(Ulgen ve Mirze, 2013:201).
- Tecrit Etme (Ayirma)
Isletmeler tarafindan bu strateji;

- Mevcut pazarda isletmelerin satiglarinda yasanan durgunluk nedeniyle

beklenen karin istenilen diizeyde olma olasiliginin kalmamasi,

- Teknolojide meydana gelen gelisim, yenilik ve degisikliklerin, isletmenin

yatirim giiciinden daha ¢ok kaynak gerektirmesi,
- Anti trost egilimlerin isletmeyi zorlamasi ve kanuni baskilar,

- Isletmeler aras1 birlesmelerden sonra bazi isletmelerin ortaya ¢ikan bu yeni

olusuma ayak saglayamamasi (Alkhafaji, 2003: 102)
- Mahkum Olma

Bir isletme, mevcut iiriin veya hizmet satiglarinin % 75’inden fazlasini tek bir
miisteriye satiyorsa, isletmenin bu misteriye mahkum bir strateji izlediginden

bahsedilebilir. Isletmeler mahkum olma stratejisini;
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- Isletmenin pazarlama yada diger isletme fonksiyonlarini giiclendirmede

yetersiz yada isteksiz olmast,

- Bu stratejinin uygulanmasi ile finansal agidan kuvvetli bir yapiya
ulasilabilecegi ve maliyetler azaltma agisindan en iyi uygulama olduguna inanmasi
nedenleriyle izlerler (Eren, 2000:256).

- Isletmeyi Satma

Bu stratejide isletmeler tamamiyla veya kismen kendi varligini veya elden
cikarmak istedigi tniteyi Ug¢iincii sahislara satarlar (David, 2011:137). Satin alma
stratejisinin tersine uygulanmasidir. Bu strateji isletmenin hisse senetlerini satmak yada
yeni ortaklar olusturmak suretiyle izledigi stratejilerinden farkli bir uygulamadir
(Dinger, 1998: 300).

- Tasfiye Etme

Tasfiye, isletmenin tiimiiyle elden ¢ikarilmasi, baska bir ifadeyle satilmasi veya
kapatilmasi stratejisidir. Bu durum gergekte en az tercih edilen bir alternatiftir. Bu

stratejinin izlenmesi;

- Isletmelerin tasarruf stratejilerini uygulama ve yatirimlar azaltmaya gitmis

olmasina ragmen, hala basarisiz olmasi,
- Iflas disinda bir alternatifin bulunamamasi,

- Zararm asgari diizeye indirilmesini saglamak i¢in bagka bir yolun olmamasi
ile ilgilidir. Tasfiye, alinabilecek en son karardir. Ciinkii bu strateji, basarisizligin bir
ifadesi demektir (David, 2011:149).

3.3. Duragan Stratejiler

Bu stratejilerde isletmeler igende bulunduklari durumdan daha iyi bir seviyeye
gelebilmeyi amaglarlar (Katsioloudess, 2006:151). Isletmelerin {ist yoneticileri
tarafindan pazarda herhangi bir firsat durumunun bulunmadigi, pazarin biiyiime hizinin
diisiik, hatta durma noktasina gelmis oldugu, rekabet ortaminin ortadan kayboldugu bir
pazar ortamimda biiyiimeyi diisinmeyebilirler (David, 2011:149). Ciinkii bdylesi bir
pazarda biliyiimek uzun vadede bir getiri saglamayacaktir. Hatta bu pazar igerisinde elde

ettigi karhilik da diisiis meydana gelecektir. Isletme siirdiirmekte oldugu faaliyetlerde
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bulundugu durumdan memnun ise mevcut durumunu koruyama yonelik olarak duragan

stratejileri izleyecektir (Ulgen ve Mirze, 2013:202).

Isletmeler her gecen sene faaliyetlerini risk altina sokmadan genisletmek isterler.
Dagitim kanallarinda, {iriin ve hizmetlerde ve isletmenin iiretim kapasitesinde ¢ok diisiik
diizeyde degisiklikler olabilir. Isletmeler kaynaklarimi, siirdiirmekte olduklar1 faaliyet
alanlaria tahsis etmekte yada siiratli bir rekabet avantaji yaratabilmek icin dar bir {iriin
ve pazar kismi lizerinde odaklasmaktadir. Durgun biiyiime stratejisi, isletmeyi rekabeti
azaltma amaciyla yasal patent edinerek savunmaci bir hareket uygulamaya yoneltebilir.
Durgun biiylime stratejisi isletmenin bulundugu alanda emin adimlarla gelismeyi
siirdlirmesi, yeni alanlara girmek ve riski artirmaktan kaginmasi anlamina gelmektedir.
Durgun biiylime stratejilerini dort grupta inceleyebiliriz (Hambrick ve Schecter,
1983:237). Yavas biiylime stratejileri: Yavas bliyiime stratejisi izleyen bir isletme
geemis yillarda oldugu gibi belirledigi amaglarima ayni bigimde erisme ¢abalarini
stirdiirmektedir. Fakat burada enflasyonun etkileri de dikkate alinarak parasal
ayarlamalar yapilmaktadir. Diger bir deyimle, nakdi artislar degil reel artiglarin diizeyi
aynen siirdiiriilmektedir. Belirlenen amaclar genellikle endiistrinin biiylime ortalamasina
yakin veya daha altindadir (Rasheed, 2005:245). Kar veya harmanlama stratejileri: Bir
isletmenin stratejik is biriminin temel amaci nakit olusturma oldugu zaman, izlenecek
strateji de kar veya harmanlama stratejisi olmaktadir. Ancak, kar veya harmanlama
stratejisinin izlenebilmesi i¢in igletmenin stratejik is biriminin iriin hayat egrisinin
olgunluk ¢agma girmis olmasi veya Boston danigma grubunun portfoy analizinde 68
gorildiigli gibi irliniin “nakit ineg1” durumunda bulunmasi gereklidir. Cilink{i nakit
inekleri (cash cows) kendi ihtiyacindan daha fazla nakit getiricidirler ve isletmenin kar
lokomotifi olarak goriiliirler (Eren, 2005;235). Fasilali durgun biiyiime stratejileri:
Burada isletme, gelisme stratejisi izlerken gergeklestirmek istedigi amaglar diizeyini
durgun biiyiime stratejileri diizeyine indirerek, dikkatini daha c¢ok verimliligi
yiikseltecek faaliyetlere odaklamistir. Firma belirli bir siire bu durgun biiyiime
stratejisini stirdiiriir, kendine gelir, nefes alir sonra tekrar biiyiime stratejisine devam
eder (Gay, 1996:206). Destekli biiyiime stratejileri: Bu strateji, isletmenin dis ¢evre
kosullarinin 6zellikle kaynaklarimin temininin aleyhine dondiigii durumlarda tepe
yoneticileri tarafindan uygulamaya konan bir segenek olarak ortaya g¢ikmaktadir.

Desteklenen amag, gelecekteki faaliyetlerin garanti altina alinmasi ve yapilmasi
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muhtemel olan kaynak israflarinin 6nlenmesidir. Durgun biiyiime seklinde doniisiim
olarak ifade edilen bu stratejinin se¢im nedeni gelecekte ¢evresel kosullarin biiylime ve
gelisme stratejisini izlemeye imkan vermemesidir. Isletmeler, uzun Omiirlii sosyal
organizmalar olduklarina gore, gelecegi diisiinmek ve yasamak igin gerekli karar ve
tedbirleri almak zorunlulugu ortaya ¢ikmaktadir. Bu destegi ise, ancak kaynaklarimi
dengeli bir sekilde kullanarak, mevcut olan biiylime stratejisini durgunlastirmak

suretiyle saglayabileceklerdir (Ulgen ve Mirze, 2013:203-204).
3.4. Karma Stratejiler

Isletmeler yalnizca bir mamul {iretiyorlar yada bir pazarda faaliyetlerini
slirdiiriyorlarsa, temel isletme stratejilerinden birini izlemeyi tercih edebilirler. Bununla
beraber bazen gergeklestirdikleri faaliyetlerde farkli stratejilerin izlendigi yada ayni
anda birden fazla isletme stratejisinin uygulandigi durumlarda goriilebilmektedir
(Thompson ve Martin, 2005:491). Ornegin isletmeler bir is kolunda kiigiilme stratejisi
uygularken, farkli bir alanda biiylime stratejisi uygulayabilirler. Bazi pazarlarda

faaliyetlerini azaltirlarken, yeni pazarlara girebilirler (Ulgen ve Mirze, 2013:204).

Isletmeler tarafindan izlenen stratejiler zamanla degisiklik gosterebilmektedir.
Baslangigta biiyiime stratejilerini uygulanan bir isletme, ayni1 anda duragan stratejileri
veya tasarruf stratejilerini birlikte uygulayabilir (Eren, 2000:258). Boyle bir durumun
isletmeler tarafindan uygulanmis olmasinda karma stratejilerden s6z etmek miimkiindiir.
Isletmeler tarafindan tercih edilen stratejiler cogunlukla karma stratejilerdir. Ciinkii ayn1
anda birden fazla strateji izlenirken, zaman igerisinde igsel ve digsal nedenlerden dolay1

uygulanan stratejiler de degisiklik olabilmektedir (Becerra, 2009: 256).
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DORDUNCU BOLUM
BASARI OYKULERI UZERINDE iCERIK ANALIZIi

4.1. Arastirmanin Problemi ve Sorulan

Arastirmada 40 adet basar1 Oykiisiinde anlatilanlar 1s181inda, son 20 yilda ulusal
ve uluslararasi diizeyde meydana gelen ekonomik ve finansal kriz donemlerinde, bu
isletmelerin uyguladiklari temel igletme stratejilerinin neler oldugu, bu stratejileri hangi
kriz donemlerinde izledikleri sistematik olarak ortaya konmasi amaglanmistir. Bununla
birlikte bu isletmelerin kriz donemleri diginda da strateji izledikleri gézlemlenmis ve bu

husus da arastirmanin alt amaci olarak ayrica ele alinmistir. Aragtirma probleminde;
- Isletmeler Kriz Dénemlerinde Hangi Isletme Stratejilerini izlemislerdir?

- Isletmeler Kriz Dénemleri Disinda Hangi Stratejileri izlemislerdir?

- Isletmeler Hangi Kriz Dénemlerinde Hangi Stratejileri Izlemislerdir?

sorularina cevap aranmistir. Basar1 Oykiilerinde anlatilan ifadeler bu sorular altinda

detayl1 olarak incelenmistir.
4.2 Arastirmanin Orneklemi

Arastirmada evreni olarak Tirkiye' de faaliyet gdsteren basarili isletmeler ele
alinmigtir. Ancak bu isletmelerin tamamina ulasmanin gerek zaman gerekse maliyet
acisindan c¢ok zor olmasi, ayn1 zamanda bu isletmelerin iist diizey yoneticileri ile
goriisebilmenin gli¢ olmasi nedeniyle arastirma Orneklemi Capital Dergisi'nde
yayinlanan basari Oykiilerinde adi gecen isletmeler olarak belirlenmistir. Bu basari
Oykiilerine Capital Dergisi'nin resmi internet adresinden ulagilmistir. (Kaynak:
http://www.capital.com.tr/yonetim/basari-oykuleri). Basar1 oOykiilerinde yer alan
isletmelerin ortak ozelligi Tirkiye'de de faaliyet gostermeleri, izledikleri strateji ve
yonetim politikalar1 ile basarili olmalari, ve basar1 dykiilerinin genel miidiir, CEO vb.
ist diizey yoneticileri tarafindan ifade edilmis olmasidir. Bu Oykiilerde isletmelerin
izlemig olduklar1 yonetim, iiretim, pazarlama, finansman, ARGE siirecleri hakkinda
genel veya oOzel ifadelerin bulunmasidir. Bu 40 adet basar1 Oykiisiinde 49 adet
isletmenin basar1 6ykiisii anlatilmistir. Bu isletmelerin igerisinden 42 isletmenin strateji

izledigi tespit edilmistir.
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Orneklemin alindig1 Capital Dergisi yayim hayatma 1993 yilinda baslamis, 20
yili askin stiredir aylik olarak yayimlanan Tiirkiye'deki en yiiksek tirajli ve prestijli
ekonomi dergilerinin baglarinda yer almaktadir. 2009 yilinda Reklamcilar Dernegi
tarafindan, ‘Yilin Ulusal Dergisi Odiili'ne layik goriilmiistiir. Is diinyasiyla ilgili
yenilikleri, ekonomi, yonetim, organizasyon, isletme, iktisat ile ilgili giincel konulari
okuyucuyla paylasan bir dergidir. Capital Dergisi igerigi ile bir referans kaynagidir.
CEO Club toplantilari, Uludag Ekonomi Zirvesi ve Anadolu is diinyasim1 bulusturdugu
organizasyonlariyla yenilik¢i ve saygin bir dergi olmanin 6tesine gegerek is diinyasinin
en prestijli  ve etkili iletisim platformu konumuna ulasmistir. (Kaynak:

http://www.doganburda.com/yayin-detay/is-ekonomi/aylik/capital)
4.3 Arastirma Yontemi

Aragtirmada basart Oykiilerinde yer alan isletmelerin kriz ddnemlerinde
uyguladiklart temel igletme stratejilerini tespit etmek maksadiyla betimleyici bir
arastirma yontemi olan icerik analizi yontemi kullanilmistir. Icerik analizi kitap, dergi,
tarthsel bir yazi vb. metinlerin arastirmaci tarafindan belirli bir sistematige gore

belirlenen kodlarla incelendigi ve 6zetlendigi bir arastirma yontemidir.

Arastirmanin 6rneklemi olan isletmelerin hangi sektorde faaliyet gosterdiklerini
iceren bir siniflandirma yapilmistir. Sonrasinda basar1 dykiileri icerisinde arastirmanin
literatiir kisminda anlatilan kriz dénemleri ve igerisinde Kriz, ekonomik kriz, finansal
kriz, buhran, daralma, darbogaz vb. gegen ifadeler aragtirmanin odaklandigi analiz
metinleridir. Isletmelerin kriz donemlerinde izlemis olduklar1 temel isletme
stratejilerinin  ortaya ¢ikartilmast maksadiyla, Oncelikle basar1 Oykiilerindeki
soylemlerde yer alan kriz donemlerinin meydana geldigi yillar ile krize isaret eden
ifadelerin gectigi yerler tespit edilmistir. Miiteakiben bu donemlerde isletmelerin
yapmis oldugu faaliyetler, izlemis oldugu stratejiler anlatilan sOylemler igerisinde
isaretlenmistir. Bu tespitler dogrultusunda {ist yoneticiler tarafindan verilmis olan
ifadelerde, isletmenin hangi kriz doneminde hangi stratejiyi uyguladigi ve bunu ispat
eden soylemler bir tablo haline getirilmistir. Bunun yani sira arastirmanin alt amaci
olarak belirlenen isletmelerin kriz donemleri disinda hangi isletme stratejilerini
izledikleri ve bu hususlar1 kanitlayan ifadeler de ayri bir tablo olarak hazirlanmistir.

Olusturulan bu tablolar kriz donemleri ve kriz donemleri disinda kalan donemlerde
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izlenen isletme stratejileri bashigi altinda detayli olarak agiklanmistir. Izlenen bu
stratejiler uygulandiklart donem ve tiirlerine gore sayisal ve yiizdesel olarak tablolar

halinde ifade edilmis ve aciklanmistir.
4.4 Arastirmanin Simirhliklar:

Arastirma  Ornekleminin se¢imi, elde edilen verilerin giivenilirligi ve
ulasilabilirligi acisindan fayda saglasa da, bu 6rneklem Capital Dergisinde yayimlanan
Basar1 dykiilerinde yer alan strateji uygulamis olan isletmeler ile simirhidir (42 isletme).
Ayrica bu 42 isletme faaliyet alanlar1 acisindan ¢ok ¢esitlilik gostermektedir. Bunun
yant sira arastirma bulgular1 sadece basari Oykiilerinde yer alan sOylemlerden
cikarimlarla tespit edilmistir. Bunun yerine arastirmada yer alan isletmelerin iist diizey
yoneticileri ile Onceden hazirlanmis sorular ile miilakat seklinde yapilacak olan
goriismeler neticesinde elde edilecek bulgular ile daha ayrintili, genis kapsamli ve net
sonuglara ulasmak miimkiin olacaktir. Ayrica arastirmanin nitel bir arastirma olmasi

nedeniyle dogasi geregi elde edilen bulgular genellenemez.
4.5. Arastirma Bulgulan

Oncelikle basar1 dykiilerinde yer alan ve strateji uyguladigi belirlenen toplam 42
isletme, faaliyet gosterdikleri alanlarda gruplandirilmistir. Faaliyet Alanlar1 agisindan
isletmeler incelendiginde; Gida ve Giyim sektdriinde faaliyet gdsterenlerin sayisinin
fazla oldugu (5) gozlenmekte, bunlarin ardindan Tekstil ve Bilisim Teknolojileri (3)
gelmektedir. Bunlar1 ise Miiteahhitlik, Mobilya, e-Ticaret ve Beyaz Esya (2) sektorleri
takip etmektedir. Yap1 sektorii, turizm, temizlik tiriinleri, sivil havacilik, sivil havacilik
yer hizmetleri, seramik, otomotiv, orman triinleri, mobilya ve ev tekstili, lojistik,
kozmetik, kitap/dergi/DVD/VCD, iklimlendirme, ev tekstili, enerji, egitim, degerli tas
ve ambalaj sektorlerinde ise birer isletmenin faaliyet gosterdigi tespit edilmistir. Strateji

uygulayan isletmelerin faaliyet alanlar1 Sekil 4.1' de detayli olarak gosterilmistir.
4.5.1. Kriz Dénemlerinde Uygulanan Temel Isletme Stratejileri

Kriz dénemlerinde uygulanan 32 adet strateji oldugu tespit edilmistir. Bununla
ile ilgili olarak; isletme adi, isletmenin faaliyet alani, isletmenin strateji uyguladigi kriz
donemi, isletmenin izledigi strateji ile bu stratejinin dogrulugunu ispat eden kanit

sOylemlerini gosteren ve Tablo 4.1' de yer alan bilgiler detayl olarak agiklanmustir.
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YAPI SEKTORU
TURIiZM

TEMiZLiK URUNLERI
TEKSTIL

SiVIL HAVACILIK YER. HIZ.
SIVIL HAVACILIK
SERAMIK

OTOMOTIV

ORMAN URUNLERI
MUTEAHHITLIK
MOBILYA VE EV TEKSTILI
MOBILYA

LOJISTIK

KOZMETIK

KITAP, DERGI DVD/VCD
iIKLIMLENDIRME

GiYim

GIDA

EV TEKSTILI
E-TICARET

ENERJI

EGITIM

DEGERLI TAS

BiLiSiM TEK.

BEYAZ ESYA

AMBALAJ

Sekil 4.1 Basar1 Oykiilerinde Strateji Uygulayan isletmelerin Faaliyet Alanlar
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Tablo 4.1 Kriz Dénemlerinde Uygulanan Isletme Stratejileri

. . ISLETMENIN . -
ISLETMENIN FAALIYET KRIZ UYGULADIGI ISLETME - .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
_BUYUME STRATEJILER[ | - 2000 yilnda  yizde 50 ortakliga
BILISIM - Isletme Dig1 Stratejik Biiyiime g'lttzgf{nzz P?ullad.zs Grup un bize kattigi
1 YANDEX TEKNOLOJILERI 2000 YILI ve Stratejik Ortakliklar sinerji de onemli bir adimd. Yabar?Cl
- Stratejik ittifaklar sermay‘eyle. ei."k”en tamstik ve bu bize
avantaj getirdi." ...

...."Daha hijyenik kosullarda iiretim
yaparsam simidin pazarini
-BUYUME STRATEJILERI biiyiitebilecegimi anladim....2000 yilinda
) SIMIT GIDA 2000 YIL| | - Bitiinlesme Stratejileri bu projeyi Istanbul’da yapabilecegimi
SARAYI -Yatay Biitiinlesme Stratejileri | anladim...... Kafamdaki konsept ise
-Pazar Gelistirme Stratejisi suydu: Yaya trafiginin yogun oldugu, iyi
lokasyonlarda, kafelerde, iyi kosullarda

tiretilmis simit satmak.”...
LLC Waikiki icin tiretimden
perakendeye gecgis bir doniim noktasi
-BUYUME STRATEJILERI oldu. Perakendeye gecisi ise 2001
- Biitiinlesme Stratejileri yilinda gergeklestirebildik...2001 krizine
3 LC WAIKIKI GlYiM 2001 YILI -Dikey Biitiinlesme Stratejileri | kadar perakendeye gegis doniisiimiinii

-Ileriye Dogru Dikey
Biitiinlesme Stratejisi

gergeklestiremedik.... 2001 yilindaki
krizde zaten taslar yerinden oynadi.
Sirket olarak da bizim miisterimiz
tiiketici degil, bayi idi...
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

S.NO.

ISLETMENIN
ADI

ISLETMENIN
FAALIYET
GOSTERDIGIi
ALAN

KRiZ
DONEMI

UYGULADIGI iSLETME
STRATEJiSI

KANIT SOYLEMIi

SINPAS

MUTEAHHITLIK

2001 YILI

- DURAGAN ISLETME
STRATEJILERI

..... "Birden 2001  krizi  patladi.”...
"Ulkede inanilmaz bir belirsizlik varken
siz yatirnma devam ediyorsunuz. O yil da
daha hi¢ Bosphorus projesi ortada
yokken arazi almaya devam ediyorduk.
O giin kestik alimi. Daha fazla alim
yapmamiz icin ¢ok biiyiik baski geldi.
Araya ¢ok insan koydular. Ancak bir
taraftan  gelecegin  belirsizligi,  bir
taraftan  da  finansal  piyasalarin
istikrarsizligi nedeniyle  durduk....
..... Hatta  bu  biiyiimenin belirli
asamalarinda durup dinlenmeyi, biraz
yatay seyretmeyi goze aldik...."

D&R

KITAP, DERGI,
DVD/VCD
(MAGAZACILIK)

2001 YILI

-BUYUME STRATEJILERI
- Cesitlendirme Stratejileri
- Tliskili Cesitlendirme

Stratejisi

..... "En hizlv biiyiimeyi 2001 krizinin
ardindan  yakaladik..... Kriz  donemi
olmasina ragmen bu yil da tim
olumsuzluklara  karsin  yiizde 14
oraninda biiyiime yakaladik.".... "Genis
metrekareli magazalarimiz satiglarimizi
ciddi bigimde artirdi.... Ayrica biiyiik
metrekareli magazalarda hem kendimizi
daha iyi ifade edebildik hem de iiriin
cesidimizi artirdik.”...
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

S.NO.

ISLETMENIN
ADI

ISLETMENIN
FAALIYET
GOSTERDIGIi
ALAN

KRiZ
DONEMI

UYGULADIGI iSLETME
STRATEJiSI

KANIT SOYLEMI

D&R

KiTAP, DERGI,
DVD/VCD
(MAGAZACILIK)

2008 YILI

- DURAGAN ISLETME
STRATEIJILERI

..... "Ashinda bu yil kriz nedeniyle yeni
magaza acmayi diistinmiiyorduk.
Bundan dolayr elimizdeki mevcutlart
degerlendirme yoluna gittik.
Metrekareleri éne cikardik. Ilk 6 ayda
pivasada yiizde 12°lik diisiis olmasina
ragmen, bizim satislarimizda yiizde
14°liik  artis oldu. Krizde insanlar
sinemaya gitmedi, ancak evlerinde
izlemek icin DVD aldi. Ekonomik krizin
en etkili oldugu 2009’un ilk 3 ayinda
inanilmaz bir ciro artigi yakaladik."....

MIELE

BEYAZ ESYA

2008 YILI

-BUYUME STRATEJILERI
- Biitiinlesme Stratejileri
-Yatay Biitlinlesme Stratejileri
-Pazara Niifuz Etme Stratejisi

..."2009°da bir onceki yila gére yiizde
25 biiyiime kaydettik.".... "Tiirkiye’de
krizlerde  bile cirolarimizda  diisiis
olmad. Pazarlama  ve  tamtim
yatirimlarina devam ediyoruz boylece
insanlar yeniden alima gectiginde hazir
olacagiz...... Krizde de stratejimizi
degistirmedik. Aslinda bizim stratejimiz
hep aynmi, kalite ve hizmet ac¢isindan
premium segmentte olmak. Krizde de
ayni sekilde yatirim yapmaya devam
ettik ve ediyoruz...."
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

. . ISLETMENIN . -
ISLETMENIN FAALIYET KRIZ UYGULADIGI ISLETME - .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN

..."2000 yiindan sonra belli bir sisteme

ve yonetim Yyapisina sahip olmayan

sirketlerin  ayakta  kalamayacagini

anladik. Bunu fark ettikten sonra sirket

icinde pazarlama alaminda ¢alismalara

basladik."..... "hizla bu yatirimlarimiza

devam ettik....... Tiirkiye’'nin disariya

acilma politikasi, serbest piyasaya gec¢isi

gibi ¢esitli maliyet diistiriicii unsurlarin

8 DIMES GIDA 2000 YILI - KARMA STRATEJILER da ortaya c¢ikmasiyla yeni yatirnmlar

yaptik. Ozellikle kagit pakette meyve
sularina  odaklandik..... Daha  once
nakliye, toplam maliyetlerimiz i¢inden
onemli bir pay aliyordu. Ambalajli
tiretime gectikten sonra yiizde 30’lara
varan nakliye maliyeti bir anda yiizde 3-
S’lere diistii..."...Bunun sonucunda da
Tiirkiye geneli, hatta yurtdisinda satis

faaliyetlerine basladik....."
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

S.NO.

ISLETMENIN
ADI

ISLETMENIN
FAALIYET
GOSTERDIGIi
ALAN

KRiZ
DONEMI

UYGULADIGI iSLETME
STRATEJiSI

KANIT SOYLEMI

BIMEKS

BILiSIM
TEKNOLOJILERI

2008 YILI

- BUYUME STRATEJILERI
- Isletme Dis1 Stratejik Bilyiime
ve Stratejik Ortakliklar
- Stratejik Ittifaklar

"..2008 krizi doneminde yabanci
sirketler zararlarimi sermaye koyarak
finanse etti. Biz ise daha verimli bir
modele ge¢mek icin ¢calismaya basladik.
Franchising ve bayilik teklifleri zaten
aliyorduk. Belki de yiizlerce odneri
vardi.... Ancak bu donemde franchising
bize verim saglayacakti. Bu nedenle bir
yazilim ekibi kurarak kendimize has bir
model gelistirdik..... Bimeks Magaza Is
Ortakligi-BIMIO adimi verdigimiz, dis
kaynak kullanimina benzeyen ozgiin bir
franchising modeli oturttuk. Bu da bize
sermayeye ihtiya¢ duymadan biiyiime
getirdi....."

10

SARTEN

AMBALAJ

2001 YILI

- BUYUME STRATEJILERI
- Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime
ve Stratejik Ortakliklar
- Satin Alma Stratejisi

"...Metal ambalajda liderlik uzun yillar
once degisti. 1990°larda iki giiclii
rakibimizi gegtik. Bizim oniimiizde olan
iki liderden biri kapand:, digerini de biz
2001 yilinda satin aldik. Su anda metal
ambalajda lider konumdayiz...."
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

S.NO.

ISLETMENIN
ADI

ISLETMENIN
FAALIYET
GOSTERDIGIi
ALAN

KRiZ
DONEMI

UYGULADIGI iSLETME
STRATEJiSI

KANIT SOYLEMI

11

SARTEN

AMBALAJ

BELIRSIZ

- DURAGAN ISLETME
STRATEJILERI

"...Kriz dénemlerinde miisterilerimiz
odemelerini uzatmak istedi, onlara bu
anlamda destek olduk. Bu destekten
dolayr krizin etkileri gectikten sonra
miisterilerimizin  sadakati ¢cok daha
yiiksek diizeyde devam etti. Uretimi
durdurup beklemektense veya
bircoklarinin yaptigi gibi mallarimizi
dovizin  yiikseldigi  donemde  daha
pahaliya  satabilmek  i¢in  stokta
tutmaktansa  seri  bicimde iiretim
yapmayt svirdiirdiik...."

12

AIRFEL

IKLIMLENDIRME

1994 YILI

- DURAGAN ISLETME
STRATEJILERI

"....Biz sirketi kurduktan 15 giin sonra
94  krizi oldu. Sonrasindaki 5 ay
kapimizi  ¢alan bile olmadi. Ancak
isimizi  kapatmayr hi¢  diistinmedik,
clinkii bu isin potansiyelinin
farkindaydik. O donemde sabretmeyi,
miisterinin igin temeli oldugunu ¢ok iyi
ogrendim. 6 ay sonra isler bir agildi pir

”
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

. . ISLETMENIN . -
ISLETMENIN FAALIYET KRIZ UYGULADIGI ISLETME - .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
"....Daha sonra bayi agimizi kurmaya
basladik. Bayi agimizda split klima
satryorduk. Tam bu sirada 1999 Agustos
depremi oldu. Bu donemde bayilerimiz
biiyiik zorluk yasadi, odeme
yapamiyorlardi. Cok radikal bir karar
aldik ve depremde zarar goren tiim
bayilerin borcunu sildik. Bu hamlenin
13 AIRFEL IKLIMLENDIRME 1999 YILI - KARMA STRATEJILER sonucunda, bircok  bayi  bizden
kopmad....." "......1999 yilimin basinda

Air-fel’in ilk temelleri atilmis oldu. Ilk
olarak mobil klimay: pazara soktuk. Bu
bir ilkti ve onemli bir riskti. Sirketi yeni
kurmugstuk. Hemen dagitim kanalini
kurmamiz  imkansizdi.  Bu  nedenle

Praktiker’e gittim, ‘Sizde klima satalim’
dedim...."
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET KRiZ UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
"....2000°de satislarimiz 4 katina cikt.
Tiim Tiirkiye'yi minibiisle dolasiyor ve
BUYUME STRATEJILER] | ¢ Yerde bayi agi olusturuyordum.
oo . - Biitlinlesme Stratejileri 0 c_z’o_nemde Giineydogu'da hig klima
14 AIRFEL IKLIMLENDIRME | 2000 YILI o ... . | bayisi yoktu. Herkes genelde sicak diye
-Yatay Biitlinlesme Stratejileri 2 e o
_Pazar Gelistirme Stratejisi Akdeniz’de bayilik agiyordu. Biz ilk
once Giiney Dogu’ya gittik, bu bolgede
cok giiclendik. Daha sonra Tiirkiye’ye
yayildik...."
"...2001 yiinda isleri oturttuk. Bu
donemde Sanko’dan ortaklik teklifi
geldi. 2001 krizi daha olmamisti. Cok
- BUYUME STRATEJILERI hizli karar verdik ve yiizde 75’imizi
15 AIREEL IKLIMLENDIRME | 2001 YILI | ~ Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime | Sanko’ya  sattik.  Heniiz  imzalar

ve Stratejik Ortakliklar
- Stratejik Ittifaklar

atilmamisti ki 2001 krizi patlak verdi.
Dolar aldr basini gitti, faizler yiikseldi.
Sanko bizi almazsa cok zor duruma
diisecektik. Ancak Sanko séziinden
donmedi...."
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET KRiZ UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
-BUYUME STRATEJILERI ."1994 yilinda yurtdisina  aguldik ve
< . - Biitlinlesme Stratejileri Arnavutluk’ta  bir  arkadasimla  bir
16 DOGTAS MOBILYA 1994 YILI -Yatay Biitlinlesme Stratejileri | magaza a¢tik.  Daha  sonra  da
-Pazar Gelistirme Stratejisi Makedonya’ya gectik...."

"...2000 yilinda en biiyiigii 300
metrekare olan 10’uncu magazamizi
actik. Bizim icin doniim noktast 2000
yilidir diyebilirim. Ciinkii bu yil 18 bin
Kisilik miisteri profili ve beklentileri
o . arastirmasi yaptirdik. Aragtirmaya gore
17 KOTON GIYIM 1994 YILI - KARMA STRATEJILER miisterilerin  bizden ne bekledigini

ogrenmek istedik. Sonuglara  gore
zengin koleksiyon, makul fiyat ve biiyiik
magazalarin talep edildigini gordiik.
Bunun  iizerine ilk once tasarim
departmanina yatirnm yapmaya karar
verdik...."
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

. . ISLETMENIN . -
ISLETMENIN FAALIYET KRIZ UYGULADIGI ISLETME - .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN

"....Kariyer yolculugumuzda bizi en ¢ok
zorlayan donem, 2001 kriziydi... Bir¢ok
firma kiiciilmeye giderek bu krizi
RE— . . asmaya c¢alisti. Biz tam tersini yaptik,
o -?gigrﬁgniggﬁigflg;FRl Odemelerimiz  artarken  gelirlerimiz
18 KOTON GIYIM 2001 YILI “Yatay Biitiinlesme Stratejileri azalirsa sikinti yasariz dedik Farkl satis
“Pazar Gelistirme Stratejisi kanallarin denemenin akillica
olacagina inandik. 3 ay icinde
Anadolu’da  ¢ok  ciddi  bir  bayi
organizasyonu kurduk. Satis yaparak

krizi atlattik....."
..1971°de  herkesin yaptigi seyleri
yapiyordum, sonrasinda krizler geldi.
S . . Krizlerle birlikte ben tohumculugu
_ -]?[é;gi\:rilisl‘;le{lg?j‘i IJI;IEEI tanidim. Tohumculuk benim diinyamda
19 PEPSIKO GIDA 1999 YILI Cfliskili Cesitlendirme baska bir kapt acti. 1999 yiuindan sonra
Stratejisi Tiirkiye yine krizlere girdi. Bu sefer

sebzeciligi kesfettim. Her krizde ben
tarimin farkh farkli boliimlerine girmig
oldum...
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET KRiZ UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
-BUYUME STRATEJILERI ".....50on 18 ayda kaya petrolii alanina
. - Cesitlendirme Stratejileri egildik, 6-8 aylik bir dénemde de onemli
20 SHELL ENERJI 2008 YILI - Mliskili Cesitlendirme satin almalar yaptik. Ekonomik kriz de
Stratejisi bize bu agidan avantaj saglad....".
"....2008 yulinda biraz zor bir yoldu, Cok
R . . ivi bir karlihiga ulastigimiz  halde
-BUYUME STRATEJILERI . . . . .
BILISIM - Cesitlendirme Stratejileri biy L.t.mede. yiizde 5 gerye gzttzk,' Bunun
21 HTC TEKNOLOJILERI 2008 YILI "Hliskili Cesitlendirme en onemli nedeni ekonomik kriz oldu,

Stratejisi

Ayni zamanda Windows'dan Android'e
gecis  yapryorduk, Ancak yine de
karlilikta herhangi bir erime olmad...".
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET KRiZ UYGULADIGI iSLETME " .
S:NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
o . . "..2008 yuinda 35 milyon misafir
-BUYUME STRATEJILERI tasidik. Tiirk Hava Yollari, bizden bir 10
SIviL - Biitiinlesme Stratejileri milyon daha eksik tasimis. Boeing’in en
22| PEGASUS HAVACILIK | 2008 YILLL §otay Biitiinlesme Stratejileri | 6nemli 5 miigterisinden biriyiz...... Biz
-Pazara Niifuz Etme Stratejisi | sektorde pahalilik kavramint ve algiyi
degistirdik....."

_ i Fﬁiﬁ?ﬁff&g };EiJlgI]é]ijIme ".....2000 yuinda Ko¢ Holding’in aldig
23 ARCELIK BEYAZ ESYA 2000 YILI i ¥ ) i bir kararla Beko ve Arcelik birleserek

ve Stratejik Ortaklikla
- Satin Alma Stratejisi

bugtinkii Argelik sirketi olustu...."
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

S.NO.

ISLETMENIN
ADI

ISLETMENIN
FAALIYET
GOSTERDIGIi
ALAN

KRiZ
DONEMI

UYGULADIGI iSLETME
STRATEJiSI

KANIT SOYLEMI

24

ORIFLAME

KOZMETIK

- DURAGAN ISLETME
STRATEJILERI

"....Diinyamin yasadigi krizi Tiirkiye'de
siz aym sekilde hissetmediniz ama
ekonomik olarak insanlarin daha fazla
ise ihtiyaglart oldu. Zor zamanlarda,
daha cok satis elemanimiz oldu. Ama
ayni zamanda insanlara bu iiriinleri
satmak daha zorlasti. Bizim icin en zor
olan sey, insanlart gsirkete ¢ekmekti.
Yunanistan'da  geleneksel  kozmetik
perakendecilerin  satiglart  yiizde 24
azaldi. Bizim satislarimiz artti ama zor
bir donemdi. Biz duragan bir donem
gecirdik......"

25

KORDSA
GLOBAL

TEKSTIL

2000 YILI

- BUYUME STRATEIJILERI
-Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime
ve Stratejik Ortakliklar
- Stratejik Ittifaklar

“...70°li yillar Kordsa Global’in bolge
pazar satislarina, 80°li yillar ihrag
pazarlarina ve bolgesel biiyiimeye
odaklandigi yillardi. 90°’li yillar ise
uluslararas1  ortaklhiklarla  biiyiimeye
odaklandik. 2000°li yillar da global
sirkete  doniismeye  odaklandigimiz
donem oldu....”
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET KRiZ UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
“..dlk 3’e girmek 2001' in baslarinda
yiiksek yatirim  biitgeleriyle miimkiin
oldu. Ama konumu korumak icin satin
26 ZORLUTEKS EV TEKSTILI 2001 YILI - KARMA STRATEJILER alma, iiriin  gelistirme ve mevcut
pazarlarimizdaki raf  paylarimizi
artirma  gibi  dnemli  Stratejiler
izledik....."

“...Yiinsa 1973 te kuruldu. Bu noktaya
gelmek pek tabii ki uzun ve zorlu bir
BUYUME STRATEJILERI yo.I'cqu'ktu. 1999  yilindan itibaren
) o - Biitiinlesme Stratejileri Miisteri  odakli  yaklasim,  pazar
27 YUNSA GIYIM 1999 YILI kosullarina ve trendlere hizla uyum

-Yatay Biitlinlesme Stratejileri
-Uriin Farklilastirma Stratejisi

gosterme kabiliyeti, farklilasma
stratejisi ve kendi koleksiyon giiciimiize
yaptigimiz  yatirim  global  basariyi
beraberinde getirdi.....”
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET KRiZ UYGULADIGI iSLETME . .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN

"....Balnak Holding de son 10 yilda 2
kez kuantum ziplamasi etkisi yaratan
o _ . gelisme yasadi. Bu atilimlardan ilkini,
- BUYUME STRATEJILERI 2007 yuinda Amerikan yatirim fonu
BALNAK S - Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime | Great Circle Capital ile ortaklikla
28 HOLDING LOJISTIK 2008 YIL| ve Stratejik Ortakliklar hayata gecirdiklerini belirten Balnak
- Satin Alma Stratejisi Holding Yénetim Kurulu Baskani Liitfi
Aygiiler, ikincisinin de 2008 yilinda
Izmir  Lojistik  Grup ile yaptiklar

birlesme oldugunu séyliiyor.....
... "Miiteahhitlik sektoriiyle ise
basladik....  Stratejik  olarak  bu
sektorlerde  biiyiimeyi  hedefledik."....
. -BUYUME STRATEJILERI "2007 yilinda ozellestirme ihalesini
29 LIMAK MUTEAHHITLIK | 2008 YILI | - Cesitlendirme Stratejileri kazamp Mayis 2008°de 20 yillik bir

-Iliskisiz Cesitlendirme Stratejisi

isletme siiresi i¢in devraldigimiz Sabiha
Gokgen Havalimani  projesi, altyapi
sektoriinde bizim icin bir kirtlma noktasi
oldu."....
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Tablo 4.1 Devami Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET KRiZ UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
- BUYUME STRATEJILERI "..2008'de liiks banyo mobilyalart
. . - Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime | pazarinda Avrupa lideri Burgbad'in
30 VITRA SERAMIK 2008 YIL| ve Stratejik Ortakliklar sahibi oldu. Bu ziplamalar Vitra'yvi
- Satin Alma Stratejisi diinya liginde bir oyuncu yapti...."

BUYUME STRATEJILER] ....Romanya'da ZOOQ yilinda ya.ptzgl‘
KASTAMONU ~ ORMAN - Biitiinlesme Stratejileri Doorpan kapr paneli yatirimi, sirketi
31 ENTEGRE URUNLERI VE 2000 YILI Yatav Biitiinlesme Strateiileri Avrupa'min - 2'nci,  diinyamn  4'tincii
MOBILYA Y 3 g biiyiik Amerikan kapt paneli iireticisi

-Pazar Gelistirme Stratejisi

yapti...".
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Tablo 4.1 Devamu Kriz Dénemlerinde Uygulanan isletme Stratejileri

. . ISLETMENIN . -
ISLETMENIN FAALIYET KRIZ UYGULADIGI ISLETME - .
S-NO. ADI GOSTERDIGI | DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
2008'de tamamlanan Kastamonu MDF
yatirimi ile MDF pazarinda, Tiirkiye'nin
2'nci  biiyiik gsirketi olmayr bagardh.
ORMAN -BUYUME STRATEJILERI Kastamonu Entegre Genel Miidiirii
KASTAMONU R . - Biitiinlesme Stratejileri Haluk Yildiz, "Sonug olarak son 10 yillik
32 URUNLERI VE | 2008 YILI o L : ..
ENTEGRE MOBILYA -Yatay Biitlinlesme Stratejileri | yaturimlarimiz ile toplu iiretim ve satig

-Pazar Gelistirme Stratejisi

hacmi ile panel sektoriinde Avrupa'nin
6'nci, diinyamin lider sirketi olduk.
Akdeniz  ve Karadeniz  havzasinda
bolgesel gii¢ haline geldik”
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Oncelikle bilisim teknolojileri alaninda faaliyet gdsteren Yandex firmasima ait
basar1 Oykiisli incelenmistir. Bu 0ykiide Yandex' in kurucusu ve ayni zamanda CEO
Erol BILECIK' in anlatimlarindan &ncelikle kriz donemlerinin agik olarak ifade edildigi
yerler belirlenmis, kriz donemlerinde ne gibi faaliyetler icra ettikleri incelenmistir.
..."2000 yilinda yiizde 50 ortakliga gittigimiz Pouliadis Grup 'un bize kattigi sinerji de
onemli bir adimdi. Yabanci sermayeyle erken tamistik ve bu bize avantaj getirdi."...
ifadesi ile isletmenin 2000 yilinda Pouladis Grup ile sirket ortakligi yaptigi sonucu
ortaya ¢ikmaktadir. Burada yapilan sirket ortaklig1 Biiyiime Stratejilerinden Isletme
Dis1 Stratejik Bilyiime ve Stratejik Ortakliklar1 Stratejik Ittifaklar alt bashiginda
smiflandirmstir. Stratejik ortaklik, iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin, belirli
bir stratejik ama¢ dogrultusunda isbirligi yapmak i¢in bir araya gelmeleri ile olusan
anlasmalardir. Ayn1 zamanda CEO Erol BILECIK' in 16 Eyliil 2000 tarihinde Sabah
Gazetesinde yayimlanan roportajinda "Bu ciroyla BT sektoriiniin dagitim kulvarinda
oldukga yiiksek bir hacime ulastik. Index'in, diinya iizerinde 30'u askin biiyiik tireticinin
triiniintin Tiirkiye dagitimini yapar hale gelmesini sagladik. Index'in yapisina global
diinyadaki gelismelerin yansimasini daha yogun hale getirmek icin, stratejik bir ortakiik
karart aldik.” ifadeleri yapilan bu smiflandirmanin dogrulugunu ispat etmektedir.

(Kaynak:http://arsiv.sabah.com.tr/2000/09/16/e07.html).

Simit Saray1' nin basari dykiisiin de kurucu Haluk OKUTUR' un ...."Daha
hijyenik kosullarda tiretim yaparsam simidin pazarin biiyiitebilecegimi anladim ....2000
yilinda bu projeyi Istanbul’da yapabilecegimi anladim...... Kafamdaki konsept ise
suydu: Yaya trafiginin yogun oldugu, iyi lokasyonlarda, kafelerde, iyi kosullarda
tiretilmis  simit satmak.”... ifadeleri ile uygulanan isletme stratejisi Bilyiime
Stratejilerinden Biitiinlesme Stratejileri Yatay Biitiinlesme Stratejileri Pazar
Gelistirme Stratejisi basliginda ele alinmistir. Yatay Biitiinlesme Stratejisinde isletme,
kendi pazar1 icinde niifuz ve etkililigini arttirarak genisler. Yatay Biitliinlesme
Stratejisinin alt bagligi altinda ele alinan Pazar Gelistirme Stratejisi ise belirli bir
mamuliin mevcut pazarda kullanimini arttirmaya yonelik ¢abalardan olugur. Mamuliin
yeni bir kullanim alanin1 bulmak veya miisteri {izerindeki etkisini arttirarak bagimlilik
saglamak seklinde uygulanabilir. Mevcut triinleri iizerinde yapilacak gelistirmeler ile
mevcut veya farkli pazarlara sunmaktir ve satiglar1 arttirmaktir. Bu stratejide isletmeler

tarafindan daha ¢ok, iiriinii kullanmayanlar1 etki altina almak yatar. 2000 yilinda



73

tiretim kosullarinin iyilestirilmesi suretiyle simidin mevcut pazarda kullanimini
arttirmaya yonelik olarak gida sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin gerceklestirdigi

strateji bu tanimla Grtlismektedir.

LC Waikiki ydnetim kurulu baskan1 Vahap KUCUK' iin .... “LC Waikiki icin
tiretimden perakendeye gecis bir doniim noktasi oldu. Perakendeye gecisi ise 2001
vilinda gergeklestirvebildik.....2001 krizine kadar perakendeye gegis doniisiimiinii
gergeklestiremedik.... 2001 yilindaki krizde zaten taslar yerinden oynadi.... Bunun bir
firsat oldugunu diisiindiik"... Sirket olarak da bizim miisterimiz tiiketici degil, bayi
idi...... ifadeleri ile LC Waikiki' nin Biiyiime Stratejilerinden Biitiinlesme Stratejileri
Dikey Biitiinlesme Stratejileri Ileriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisini
uyguladig1 sonucuna varilmigtir. Dikey Biitiinlesme Stratejisinde isletmeler, saticilarin
veya alicilarin karin ele gecirmek amaciyla geriye dogru (kaynaklar) veya ileriye dogru
(dagitim kanallar1) genisler. ileriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisinde ise
isletmeler, kendi mamullerini tilketen veya kullananlara dogru ilerler. ifadeden de
anlasildig1 lizere giyim sektoriinde faaliyet gosteren isletme 2001 yilinda bayilik
sistemine son vererek perakendecilik sistemine gecis yapmis ve dogrudan kendi

mamullerini kullananlara, yani miisterilere dogru ilerlemistir.

Miiteahhitlik alaninda faaliyet gdsteren Sinpas' m kurucusu Avni CELIK
anlatiminda; ..... "Birden 2001 krizi patladi."... "Ulkede inanilmaz bir belirsizlik varken
siz yatirima devam ediyorsunuz. O yil da daha hi¢ Bosphorus projesi ortada yokken
arazi almaya devam ediyorduk. O giin kestik alimi. Daha fazla alim yapmamiz igin ¢ok
biiyiik baski geldi. Araya ¢ok insan koydular. Ancak bir taraftan gelecegin belirsizligi,
bir taraftan da finansal piyasalarin istikrarsiziigi nedeniyle durduk.... ..... Hatta bu
biiyiimenin belirli agamalarinda durup dinlenmeyi, biraz yatay seyretmeyi géze aldik...."
ifadelerine yer vermistir. Bu anlatimdan yola ¢ikarak isletmenin 2001 yilinda uygulamis
oldugu temel isletme stratejisi Duragan Isletme Stratejileri olarak yorumlanmistir.
Duragan isletme stratejisinde isletmeler, mevcut islerini ve faaliyet alanlarini oldugu
gibi devam ettirmek yolunu secerler. Pazarin biiyiimedigi ve dolayisi ile isletmeler icin
nakit akiglarimin cazip olmadigi ama yine de gelir elde edilen bu alanda isletmenin
faaliyetini devam ettirmesi uygun bir davranis olabilir. Boyle bir durumda isletme

faaliyet veya is alanina mevcut durumunu koruma amaci ile duragan stratejiler olarak

tanimlayabilecegimiz stratejik uygulamalar1 gergeklestirir. Bu stratejiyi uygulayan bir
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isletme, gecmis yillarda oldugu gibi, belirledigi amaglara ayn1 sekilde ulagsma gabalarini
stirdliriir. Ancak burada enflasyonun etkileri de dikkate alinarak mali diizenlemeler
yapilmalidir. Isletmenin yatirnmlarini kriz nedeniyle durdurmasi ve faaliyetlerine yatay

olarak devam ettirmesi Duragan Isletme Stratejisini uyguladiginin gostergesidir.

D&R’1n genel miidiirii Kiirsat DEMIRCIOGLU ... "En hizli biiyiimeyi 2001
krizinin ardindan yakaladik..... Kriz donemi olmasina ragmen bu yil da tiim
olumsuzluklara karsin yiizde 14 oraminda biiyiime yakaladik.".... "Genis metrekareli
magazalarimiz  satislarimizi  ciddi  bi¢cimde artirdi.... Ayrica biiyiik metrekareli
magazalarda hem kendimizi daha iyi ifade edebildik hem de iiriin ¢esidimizi artirdik."...
ifadeleri ile 6zellikle 2001 krizinden sonra hizli bir biiyiime ivmesi yakaladiklarina
dikkat cekmistir. Bunu yaparken iirlin g¢esitliligini arttirdiklarini  vurgulamastir.
Dolayistyla isletmenin Biiyiime Stratejilerinden - Cesitlendirme Stratejileri- ligkili
Cesitlendirme Stratejisi uyguladigi sonucuna varilmistir. Isletmelerin faaliyette
bulunduklart mevcut is sahalari iginde veya benzer alanlarda yeni islere girererek
izledik stratejiler iliskili cesitlendirme stratejisi olarak adlandirilmaktadir. Isletmeler bu
stratejiyi uygularken Onceden bilgi sahibi ve deneyimi oldugu benzer alanlarda
faaliyetlerde bulunarak biiyiimeyi amaclamaktadir. Basar1 Oykiisiinde isletmenin en
onemli gelir kaynaginin kitap satis1 oldugu, bununla birlikte CD, DVD, oyun, mp3, film
gibi iirlinlere de yoneldikleri belirtilmektedir. Pazarda hakim olduklar: kitap satislarinin

yant sira teknolojiye dayali benzer yeni mamulleri miisterilerine sunmustur.

Yine ayni anlatim igerisinde 2008 yili i¢in bahsedilen hususlarla ilgili olarak
..... Aslinda bu yil kriz nedeniyle yeni magaza a¢mayi diistinmiiyorduk. Bundan dolayt
elimizdeki mevcutlar: degerlendirme yoluna gittik. Metrekareleri one ¢ikardik. Ilk 6
ayda piyasada yiizde 12’lik diisiis olmasina ragmen, bizim satislarimizda yiizde 14 liik
artig oldu. Krizde insanlar sinemaya gitmedi, ancak evlerinde izlemek i¢cin DVD aldh.
Dolayisiyla bizim satig grafigimiz artti. Ekonomik krizin en etkili oldugu 2009 un ilk 3
ayinda inanilmaz bir ciro artisi yakaladik."”.... ifadesi ile karsilasilmaktadir. Burada
isletmenin  2008-2009 yillarinda yatinm yapmak yerine elindeki mevcutlar
degerlendirme yoluna gittigi anlasilmaktadir. Bu sebeple isletmenin uygulamis oldugu
temel isletme stratejisi Duragan Isletme Stratejileri olarak yorumlanmistir. Duragan
isletme stratejisinde isletmeler, mevcut islerini ve faaliyet alanlarini oldugu gibi devam

ettirmek yolunu secerler. Pazarin biiylimedigi ve dolayis1 ile isletmeler i¢in nakit



75

akiglarmin cazip olmadig1 ama yine de gelir elde edilen bu alanda igletmenin faaliyetini
devam ettirmesi uygun bir davranig olabilir. Bdyle bir durumda isletme faaliyet veya is
alanna mevcut durumunu koruma amacit ile duragan stratejiler olarak

tanimlayabilecegimiz stratejik uygulamalar1 gerceklestirir.

Beyaz esya sektoriinde faaliyet gosteren Miele’nin dordiincli kusak yoneticisi
Dr. Markus MIELE soyleside "2009°da bir énceki yila gore yiizde 25 biiyiime
kaydettik.".... "Tiirkiye’de krizlerde bile cirolarimizda diisiis olmadi. Pazarlama ve
tamtim yatirimlarina devam ediyoruz boylece insanlar yeniden alima gegtiginde hazir
olacagiz...... Krizde de stratejimizi degistirmedik. Aslinda bizim stratejimiz hep ayni,
kalite ve hizmet agisindan premium segmentte olmak. Krizde de aymi sekilde yatirim

yapmaya devam ettik ve ediyoruz...." ifadelerini kullanmistir. Bu ifadeden yola ¢ikarak
isletmenin 2008 yilinda da izledigi ve stratejilerinde degisiklik yapmadiklari, Biiyiime
Stratejileri - Biitiinlesme Stratejileri -Yatay Biitiinlesme Stratejileri-Pazara Niifuz
Etme Stratejisini uyguladigi sonucuna varilmistir. Yatay Biitiinlesme Stratejilerinde
isletmeler, kendi pazari i¢inde niifuz ve etkililigini arttirarak genisler. Yatay biitiinlesme
stratejilerinin temel hedefi, daha biiyiikk miktarlarda satis yapmaya yoneliktir. Pazara
Niifuz Etme Stratejisi; mevcut mamulde herhangi bir degisiklik yapmadan, mevcut
pazarda daha cok satis yapmaya yonelik bir stratejidir. Dogrudan satis arttirma
cabalarina dayanir. ...Biz karlt olarak iiriinlerimizi satmaya ¢alisiyoruz, tabii bunun
sonucunda pazar payt da kazaniyoruz. Ama amacimiz pazar payt degil, kar elde etme..."

ifadesinden isletmenin pazar paymni arttirmaktan ziyade mevcut pazara niifuz ederek

satiglart arttirarak kar elde etme amaci tasidigr goriilmektedir.

Gida sektoriinde faaliyet gosteren DIMES’in genel miidiirii Ozan DIREN basari
oykiistinde ... "2000 yilindan sonra belli bir sisteme ve yonetim yapisina sahip olmayan
sirketlerin ayakta kalamayacagini anladik. Bunu fark ettikten sonra sirket icinde
pazarlama alaninda ¢alismalara basladik."..... "hizla bu yatirimlarimiza devam
ettik.”.... Tiirkiye'nin digsartya agilma politikasi, serbest piyasaya gegisi gibi ¢egitli
maliyet diigiiriicii unsurlarin da ortaya ¢ikmasiyla yeni yatirimlar yaptik. Ozellikle kagit
pakette meyve sularina odaklandik... Daha énce nakliye, toplam maliyetlerimiz iginden
onemli bir pay alvyordu. Ambalajli tiretime gectikten sonra yiizde 30’lara varan nakliye
maliyeti bir anda yiizde 3-5’lere diistii... Bunun sonucunda da Tiirkiye geneli, hatta

yurtdisinda satig faaliyetlerine basladik....." ifadelerine yer vermistir. Burada birden
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fazla isletme stratejisinin varligindan s6z etmemiz gerekir. Maliyet, kalite, hizmet ve
yenilik gibi hususlarda gelisme saglamak amaciyla, orgiitiin mevcut yapisi ve kullanilan
siireclerin terk edilerek veya degistirilerek, mal ve hizmet iiretmek i¢in gerekli
faaliyetleri en basindan itibaren goézden gecirme cabasi Kiigiilme Stratejileri basligi
altinda yer alan Tasarruf Stratejilerini agiklamaktadir. Buradan isletmenin meyve
suyunun cam ambalajdan kagit pakete gegis yaparak nakliye maliyetlerini 6nemli
derecede disiirdiigii goriilmekte Kiiglilme Stratejileri - Tasarruf Stratejilerini uyguladig
sonucuna varilmaktadir. Bununla beraber pazarlama alaninda ¢alismalar yaptiklar1 ve
degisik pazarlara yoneldikleri ifadelerinden ise Biiylime Stratejileri - Cesitlendirme
Stratejileri- Pazar Gelistirme Stratejisini izledikleri ortaya ¢ikmaktadir. Isletme, eger bir
tek tirlin veya hizmet cinsi ile bir pazarda faaliyette bulunuyorsa, isletme stratejilerinden
birini agik bir bigimde uygulamaya koyabildigi gibi bazen degisik stratejik alternatifleri
izleyip ayn1 anda iki veya daha fazla isletme stratejisini takip ettigi durumlar
olusabilmektedir. Bu durumda Karma Stratejiler karsimiza ¢ikmaktadir. Bu sebeple

isletmenin Karma Stratejileri uyguladigi sonucuna varilmistir.

BIMEKS Yénetim Kurulu Baskan1 Murat AKGIRAY "...2008 krizi doneminde
vabanci sirketler zararlarimi sermaye koyarak finanse etti. Biz ise daha verimli bir
modele ge¢mek i¢in ¢alismaya basladik. Franchising ve bayilik teklifleri zaten
alryorduk. Belki de yiizlerce oneri vardi.... Ancak bu dénemde franchising bize verim
saglayacakti. Bu nedenle bir yazilim ekibi kurarak kendimize has bir model
gelistirdik..... Bimeks Magaza Is Ortakligi-BIMIO adim verdigimiz, dis kaynak
kullanimina benzeyen ézgiin bir franchising modeli oturttuk. Bu da bize sermayeye
ihtiva¢ duymadan biiyiime getirdi....." ifadeleri ile Bilisim Teknolojileri alaninda
faaliyet gosteren isletmenin 2008 kriz déneminde Biiyiime Stratejilerinden Isletme
Dis1 Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakliklar1 Stratejik Ittifaklar alt konu
baslhiginda ele alimmistir. Bimeks Magaza Is Ortakligi ile ad1 altinda kurulan franchising
modeli ile isletmenin bir stratejik ittifak olusturdugu sonucuna varilmustir. Stratejik
ittifak, iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin, belirli bir stratejik amag
dogrultusunda isbirligi yapmak i¢in bir araya gelmeleri ile olusan anlagmalardir.
Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte, giderek artan stratejik ittifaklar; biiyiime
maliyetinin yiiksek olmasi, sirketlerin birbirini tamamlayacak kaynaklara sahip olmasi

ve nihayet sinerji yaratmasi sebebiyle, ulusal isletmeleri kiiresel boyutta rekabete girme
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konusunda cesaretlendirmekte; uluslararasi isletmelere ise rekabet {stiinliigii
saglamaktadir.

Sarten Ambalaj Sanayi Yonetim Kurulu Baskam Zeki SARIBEKIR basari

n

oykistinde "....Metal ambalajda liderlik uzun yillar once degisti. 1990°larda iki gii¢lii
rakibimizi gectik. Bizim oniimiizde olan iki liderden biri kapandi, digerini de biz 2001
vilinda satin aldik. Su anda metal ambalajda lider konumdayiz...." sdylemlerinden
ambalaj sektoriinde faaliyet veren isletmenin 2001 yilinda rakiplerinden biri satin aldigi
sonucuna varilmistir. Buna gore isletmenin Biiyiime Stratejilerinden isletme Disi
Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakhiklar1 Satin Alma Stratejisini izledigi
anlagilmaktadir. Satin Alma stratejisinde isletme yeni bir pazara girmek veya mevcut
pazarda etkililigini arttirmak amaciyla tatmin edici bir sekilde calisamayan bir baska
isletmeyi kendi biinyesine dahil eder. Satin almay1 birlesme stratejilerinden ayirt eden
ozellik, bir isletmenin alacak ve borglariyla birlikte tiim varliklarinin satin alan
isletmenin varliklarina eklenmesidir. satin alma stratejisinde diger isletmeler, satin alan

isletmenin kimligine biiriinmektedir. Bdylece satin alan isletme hukuki varligin1 devam

ettirirken, digerleri ortadan kalkar ve piyasaya yeni hisse senetleri sunulmaz.

I

Ayn1 basart Oykiisiinde "....Kriz dénemlerinde miisterilerimiz Gdemelerini
uzatmak istedi, onlara bu anlamda destek olduk. Bu destekten dolayr krizin etkileri
gectikten sonra miisterilerimizin sadakati ¢ok daha yiiksek diizeyde devam etti. Uretimi
durdurup beklemektense veya bir¢oklarimin yaptigi gibi mallarimizi dévizin yiikseldigi
donemde daha pahaliya satabilmek icin stokta tutmaktansa seri bigimde tiretim yapmayt
surdiirdiik...." ifadeleri ile isletmenin kriz donemlerinde izlemis oldugu temel isletme
stratejisi Duragan Isletme Stratejileri olarak yorumlanmistir. Duragan isletme
stratejisinde isletmeler, mevcut islerini ve faaliyet alanlarini oldugu gibi devam ettirmek
yolunu secerler. Pazarin biiyimedigi ve dolayisi ile isletmeler i¢in nakit akislarinin
cazip olmadig1 ama yine de gelir elde edilen bu alanda isletmenin faaliyetini devam
ettirmesi uygun bir davranis olabilir. Boyle bir durumda isletme faaliyet veya is alanina
mevcut durumunu koruma amact ile duragan stratejiler olarak tanimlayabilecegimiz
stratejik uygulamalar1 gergeklestirir. Bu stratejiyi uygulayan bir isletme, ge¢mis yillarda

oldugu gibi, belirledigi amaclara ayn1 sekilde ulasma cabalarini siirdiirtir.
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Daikin Tiirkiye’nin CEO’su Hasan ONDER' in "....Biz sirketi kurduktan 15 giin
sonra 94 krizi oldu. Sonrasindaki 5 ay kapimizi ¢alan bile olmadi. Ancak igimizi
kapatmayr hi¢ diisiinmedik, ¢iinkii bu isin potansiyelinin farkindaydik. O dénemde
sabretmeyi, miisterinin isin temeli oldugunu ¢ok iyi 6grendim. 6 ay sonra isler bir agildi
pir agudr......" sdylemlerinde, iklimlendirme sektoriinde faaliyet gOsteren isletmenin
1994 kriz doneminde faaliyetlerini oldugu gibi siirdiirmeye devam etmesinden Duragan

Isletme Stratejilerini izledigi sonucuna varilmistir.

Aynmi basar1 Oykiisiinde gecen ".....2000°de satislarimiz 4 katina ¢ikti. Tiim
Tiirkiye’yi minibiisle dolasityor ve her yerde bayi agi olusturuyordum. O donemde
Giineydogu’da hi¢ klima bayisi yoktu. Herkes genelde sicak diye Akdeniz’'de bayilik
aciyordu. Biz ilk once Giiney Dogu’ya gittik, bu bélgede ¢ok giiclendik. Daha sonra
Tiirkiye'ye yayudik...." ifadelerinden isletmenin 2000 yilinda -Biiyiime Stratejileri-
Yatay Biitiinlesme Stratejileri- Pazar Gelistirme Stratejisini izledigi kanaatine
varilmigtir. Bu stratejiyle amag, mevcut iriinler i¢in yeni miisteri gruplar1 bulmaktir.
Uriinii kullanmayanlarin tesvik edilmesi ve yeni bir fiyatlandirma politikas1 gegerli
stratejik araclardir. Bu stratejide da yatan fikir mevcut iriinleri {izerinde yapilacak
gelistirmeler ile mevcut veya farkli pazarlara sunmak ve satiglari arttirmaktir. Isletmeler
tarafindan daha ¢ok, iirlinii kullanmayanlar1 etki altina almak esastir. Burada isletmenin

ayni lirlinle farkli bolgelere yani farkli pazarlara yonlendikleri goriilmektedir.

Daikin Tiirkiye’nin CEO’su Hasan ONDER' son olarak "....2001 yilinda isleri
oturttuk. Bu donemde Sanko’dan ortaklik teklifi geldi. 2001 krizi daha olmamisti. Cok
hizli karar verdik ve yiizde 75 ’imizi Sankoya sattik. Heniiz imzalar atilmamisti ki 2001
krizi patlak verdi. Dolar aldi basim gitti, faizler yiikseldi. Sanko bizi almazsa ¢ok zor
duruma diisecektik. Ancak Sanko soziinden dénmedi...." sdylemleri yer almaktadir. Bu
ifadelerden iklimlendirme sektoriinde faaliyet gosteren isletmenin % 75 hissesini
satarak Sanko ile ortaklik kurduklar ifade edilmektedir. Buna gore isletmenin izlemis
oldugu strateji Biiyiime Stratejilerinden Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve Stratejik
Ortakliklan: Stratejik Ittifaklar basliginda ele alinmistir.

Dogtas Sirketler Grubu Yonetim Kurulu Bagkani Davut DOGAN Mobilya
sektoriinde faaliyet gosteren isletme ile ilgili ...."1994 yilinda yurtdisina agildik ve

Arnavutluk’ta bir arkadasimla bir magaza ac¢tik. Daha sonra da Makedonya’ya
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gectik...." sdylemlerinde bulunmustur. Burada igletmenin uyguladigi strateji -Biiyiime
Stratejileri-Yatay Biitiinlesme Stratejileri- Pazar Gelistirme Stratejisini bashgi
altinda ele alinmistir. Bu stratejiyle amag, mevcut iirlinler i¢in yeni miisteri gruplari
bulmaktir. Uriinii kullanmayanlarin tesvik edilmesi ve yeni bir fiyatlandirma politikasi
gecerli stratejik araglardir. Bu stratejide da yatan fikir mevcut irlinleri iizerinde
yapilacak gelistirmeler ile mevcut pazarlara sunmaktir ve satiglart arttirmaktir.

Isletmeler tarafindan daha ¢ok, iiriinii kullanmayanlari etki altina almak esastir.

Koton’un yonetim kurulu bagkami Yilmaz YILMAZ "...2000 yilinda en
biiyiigii 300 metrekare olan 10’uncu magazamizi agtik. Bizim i¢in doniim noktast 2000
vilidir diyebilirim. Ciinkii bu yil 18 bin kisilik miisteri profili ve beklentileri arastirmast
vaptirdik. Arastirmaya goére miisterilerin bizden ne bekledigini 6grenmek istedik.
Sonuglara gore zengin koleksiyon, makul fiyat ve biiyiik magazalarin talep edildigini
gordiik. Bunun tizerine ilk once tasarim departmanina yatirim yapmaya karar verdik...."
sOylemlerinde bulunmustur. Bu ifadelere gore giyim sektdriinde hizmet veren
isletmenin 2000 yilinda magaza agarak biliylime devam ettigi, ayn1 zamanda miisteri
beklentilerine gore daha zengin koleksiyon olusturma karar1 aldig1 sonucuna varilmistir.
Isletmenin magaza agmaya devam etmesi ile Biiyiime Stratejileri- Yatay Biitiinlesme
Stratejileri- Pazar Gelistirme Stratejisi izledigi, daha zengin koleksiyon olusturma karari
ile de Biiyiime Stratejileri-Cesitlendirme Stratejileri- iliskili Cesitlendirme Stratejisini
uyguladigi sonucuna varilmistir. Sonug olarak bu sdylemlerden isletmenin birden fazla

strateji uyguladigi, yani Karma Stratejileri tercih ettigi sonucuna varilmistir.

!

Yine ayn1 Basar1 oykiisiinde "....Kariyer yolculugumuzda bizi en ¢ok zorlayan
donem, 2001 kriziydi... Bir¢ok firma kiiciilmeye giderek bu krizi asmaya ¢alisti. Biz tam
tersini yaptik, Odemelerimiz artarken gelirlerimiz azalirsa stkinti yasariz dedik Farkli
satis kanallarimi denemenin akillica olacagina inandik. 3 ay iginde Anadolu’da ¢ok

"

ciddi bir bayi organizasyonu kurduk. Satis yaparak krizi atlattik..... sOylemleri yer
almaktadir. Bu soylemler ile isletme farkli pazarlara yonelmis ve satiglarini arttirmistir.
Buna gore isletmenin izlemis oldugu strateji Biiyiime Stratejileri- Yatay Biitiinlesme
Stratejileri - Pazar Gelistirme Stratejisi olarak degerlendirilmistir. Bu stratejiyle
amac, mevcut irlinler i¢in yeni miisteri gruplari bulmaktir. Mevcut iiriinleri, iizerinde

yapilacak gelistirmeler ile mevcut yada farkli pazarlara sunmak ve satiglar arttirmaktir.

Bu stratejide isletmeler tarafindan daha ¢ok, iirlinii kullanmayanlar1 etki altina almak
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yatar. Pazar gelistirme stratejilerinde asil hedef daha cok satis yapmak, satislar

arttirmaktir.

Ayten COL "...1971 de herkesin yaptigi seyleri yapiyordum, sonrasinda krizler
geldi. Krizlerle birlikte ben tohumculugu tanmidim. Tohumculuk benim diinyamda baska
bir kapr ac¢ti. 1999 yilindan sonra Tiirkiye yine krizlere girdi. Bu sefer sebzeciligi
kesfettim. Her krizde ben tarumin farkl farkli béliimlerine girmis oldum..."
sOylemlerinde bulunmustur. Burada isletme her kriz déneminde tarimin farkli bir
boyutuna yoénelmis ve Biiyiime Stratejileri-Cesitlendirme Stratejileri- Iliskili

Cesitlendirme Stratejisini uyguladigi sonucuna varilmistir.

Royal Dutch Shell’in CEO’su Peter VOSER basar1 dykiisiinde "......Son 18 ayda
kaya petrolii alanmina egildik, 6-8 aylik bir dénemde de onemli satin almalar yaptik.
Ekonomik kriz de bize bu agidan avantaj saglad:...." ifadelerine yer vermistir. Derginin
yapmis oldugu bu roportajin 2010 yilinda yapilmis olmasi nedeniyle "...Son 18 ayda
kaya petrolii alanmina egildik..." sOyleminden isletmenin bunu 2008 yilinda yaptigi
sonucuna varilmistir. Enerji sektoriinde hizmet veren isletme burada farkli bir petrol
kaynagina yonelmis ve ekonomik krizde bu strateji kendilerine biiyiilk avantaj
saglamigtir. Isletmenin izlemis oldugu bu stratejinin Biiyiime Stratejileri-
Cesitlendirme Stratejileri- iliskili Cesitlendirme Stratejisini oldugu sonucuna

varilmistir.

Bilisim Teknolojileri Sektoriinde faaliyet gosteren HTC' nin kurucusu Peter
CHOU "....2008 yiuinda biraz zor bir yoldu, Cok iyi bir karliliga ulastigimiz halde
biiyiimede yiizde 5 geriye gittik, Bunun en o6nemli nedeni ekonomik kriz oldu, Aym
zamanda Windows'dan Android'e gecis yapiyorduk, Ancak yine de kdrlilikta herhangi

n

bir erime olmadi..." sdylemlerinde bulunmustur. Isletmenin iiriinlerinde kullanmakta
oldugu isletim sisteminde degisiklik yaptig1 goriilmektedir. Bu nedenle izledigi strateji
Biiyiime Stratejileri- Cesitlendirme Stratejileri- Iliskili Cesitlendirme Stratejisi

olarak degerlendirilmistir.

Pegasus Yonetim Kurulu Bagkani Ali Sabanci basar1 6ykiisiindeki ifadelerinde
"'...2008 yilinda 35 milyon misafir tasidik. Tiirk Hava Yollari, bizden bir 10 milyon daha
eksik rasimis. Boeing’in en onemli 5 miisterisinden biriyiz..... Biz sektorde pahalilik

kavramini ve algiyi degistirdik....." sozlerine yer vermektedir. Burada isletmenin



81

Bilyiime Stratejileri- Yatay Biitiinlesme Stratejileri - Pazara Niifuz Etme
Stratejisini uyguladigi sonucuna varilmistir. Bu stratejide isletme, kendi pazari iginde
nifuz ve etkililigini arttirarak genisler. Mevcut mamulde herhangi bir degisiklik
yapmadan, mevcut pazarda daha ¢ok satis yapmaya yonelik bir stratejidir. Dogrudan
satig arttirma c¢abalarina dayanir. Bu stratejide O gilinkii miisterilerin satin alma miktarini
artirarak, mamuliin eskime oranmi artirarak, mamuliin diger kullanim alanlarim
tanitarak veya artan kullanimlar i¢in fiyat indirimleri saglayarak gerceklestirilebilir.
"Pahalilik kavramini ve algy degistirdik" soylemi ile "2008 yilinda 35 milyon misafir
tasidik. Tiirk Hava Yollar:, bizden bir 10 milyon daha eksik fagimis." sdylemlerinden
isletmenin  artan  kullanimlardan ve uyguladiklart fiyat indirimleri agikga

anlasilmaktadir.

Kog¢ Holding Dayanikli Tiiketim Grup Baskani Giindiiz OZDEMIR ".....2000
yvilinda Kog¢ Holding’in aldigi bir kararla Beko ve Arcelik birleserek bugiinkii Argelik
sirketi olustu...." ifadelerinde bulunmustur.. Bununla birlikte 2000 yilina gelindiginde
Ko¢ Holding Dayanikli Tiikketim Grubu'nun yeniden yapilanmast sonucu Beko, Beko
Ticaret A.S. biinyesinden c¢ikarak, Arcgelik markas1 ile birlikte Arcelik A.S. catis1 altina
girmistir (http://www.beko.com.tr/tarihce.html). Bu nedenlerle beyaz esya sektoriinde
faaliyet gosteren isletme 2000 yilinda Beko' yu satin alip biinyesine dahil ettigi
sonucuna varilmistir. Isletme burada Biiyiime Stratejilerinden isletme Dis1 Stratejik

Biiyiime ve Stratejik Ortakliklar1 Satin Alma Stratejisini izlemistir.

Oriflame Yonetim Kurulu Bagkanit Robert Af JOCNICK basar1 dykiistinde yer
alan s6ylemlerinde "....Diinyanin yasadig krizi Tiirkiye'de siz ayni sekilde hissetmediniz
ama ekonomik olarak insanlarin daha fazla ise ihtiyaglart oldu. Zor zamanlarda, daha
cok satiy elemanimiz oldu. Ama aymi zamanda insanlara bu iiriinleri satmak daha
zorlasti. Bizim i¢in en zor olan sey, insanlari sirkete cekmekti. Yunanistan'da geleneksel
kozmetik perakendecilerin satiglar: yiizde 24 azaldi. Bizim satislarimiz artti ama zor bir
donemdi. Biz duragan bir dénem gecirdik......" ifadelerine yer vermektedir. Bu
ifadelerde kozmetik sektdriinde hizmet veren isletmenin herhangi bir yatirim, pazar
arama vb. girisimde bulunmadigt ve Duragan Stratejileri izledigi sonucuna
varilmaktadir. Duragan Stratejiler isletmenin mevcut islerini ve faaliyetlerini oldugu

gibi siirdiirmesidir.
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Kordsa Global CEO’su Mehmet N. PEKARUN tekstil sektoriinde faaliyet

“

gosteren isletme ile ilgili olarak “...70°li yillar Kordsa Global’in bolge pazar
satiglarima, 80°li yillar ihra¢ pazarlarina ve bolgesel biiyiimeye odaklandig yillard.
90l yillar ise uluslararasi ortakliklarla biiyiimeye odaklandik. 2000°li yillar da global

’

sirkete doniismeye odaklandigimiz dénem oldu....” sdylemlerinde bulunmustur. Bu
ifadelerle isletmenin 2000 yilindan itibaren kiiresel anlamda bir genisleme izledigi ve
bunu uluslararasi1 ortaklarla gerceklestirdikleri degerlendirilmistir. Burada isletmenin
uyguladigl temel strateji Bilyiime Stratejilerinden Isletme Disi Stratejik Biiyiime
ve Stratejik Ortakhklar1 Stratejik Ittifaklar bashiginda ele alinmistir. Bilindigi
lizere Stratejik ittifak stratejisi, iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin,
belirli bir stratejik ama¢ dogrultusunda isbirligi yapmak i¢in bir araya gelmeleri ile
olusan anlagmalardir. Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte, giderek artan stratejik
ittifaklar; biliyime maliyetinin yiiksek olmasi, sirketlerin birbirini tamamlayacak
kaynaklara sahip olmasi ve nihayet sinerji yaratmasi sebebiyle, ulusal isletmeleri

kiiresel boyutta rekabete girme konusunda cesaretlendirmekte; uluslararasi isletmelere

ise rekabet Uistiinltigli saglamaktadir.

Zorlu Tekstil Grubu Baskan1 Vedat Aydin tekstil sektoriinde faaliyet gosteren
isletme ile ilgili basar1 dykiisiinde “....[lk 3 e girmek 2001 in baslarinda yiiksek yatirim
biit¢eleriyle miimkiin oldu. Ama konumu korumak igin satin alma, iiriin gelistirme ve
meveut pazarlarimizdaki raf paylarimizi artirma gibi onemli stratejiler izledik.....
ifadelerine yer vermistir. Bu sodylemler 1siginda isletmenin konumunu korumak
maksadiyla Biiyiime Stratejileri- - Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime Ve Stratejik Ortakliklar
Satin Alma Stratejisi izledigi, ayn1 zamanda {iriin gelistirerek raf paylarini arttirmak
suretiyle Biiylime Stratejileri - Biitlinlesme Stratejileri- Yatay Biitiinlesme Stratejisini
izledigi gorilmektedir. Dolayisiyla isletmenin burada Karma Stratejileri izledigi

sonucuna varilmistir.

Yiinsa Genel Miidiirii Cem CELIKOGLU giyim sektdriinde faaliyet gdsteren
isletme ile ilgili olarak “..... Yiinsa 1973 'te kuruldu. Bu noktaya gelmek pek tabii ki uzun
ve zorlu bir yolculuktu. 7999 yilindan itibaren miisteri odakli yaklasim, pazar
kosullarina ve trendlere hizla uyum gésterme kabiliyeti, farklilasma stratejisi ve kendi
koleksiyon giiciimiize yaptigimiz yatirim global basariyi beraberinde getirdi.....”

sOylemlerinde bulunmustur. Bu sdylemlerden isletmenin 1999 yilinda Biiyiime
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Stratejileri- Biitiinlesme Stratejileri- Yatay Biitiinlesme Stratejileri -Uriin
Farkhlastirma Stratejisini izledigi sonucuna varilmigtir. Bu stratejide mevcut
mamuller iizerinde degisiklikler yaparak, rakip mamullerden ayricalikli hale gelmeye ve

dolayisiyla pazardaki etkililigi arttirmaya yonelik stratejilerdir.

Balnak Holding Yonetim Kurulu Baskani Liitfi Aygiiler, lojistik sektoriinde
faaliyet gosteren isletme ile ilgili olarak"....Balnak Holding de son 10 yilda 2 kez
kuantum ziplamas: etkisi yaratan gelisme yasadi. Bu atilimlardan ilkini, 2007 yilinda
Amerikan yatirim fonu Great Circle Capital ile ortaklikla hayata gecirdiklerini belirten
Balnak Holding Yénetim Kurulu Baskami Liitfi Aygiiler, ikincisinin de 2008 yilinda
Izmir Lojistik Grup ile yaptiklart birlesme ... ifadelerinde bulunmustur. Burada
islemenin 2008 yilinda Izmir Lojistik Grup ile birlestigi acik olarak anlasiimakla
birlikte, Uluslar Aras1 Tasimacilik ve Lojistik Hizmetleri Derneginin 27 Mayis 2009
tarihli internet sayfasi haberinde "2008 yilinda gerceklesen tek birlesme ise, Lzmir
Lojistik,Balnak Lojistik ile birleserek faaliyetlerini Balnak Lojistik ¢atisi altinda
stirdiirme karar almistir.” ifadelerine yer vermistir. (Kaynak:
http://www.utikad.org.tr/haberler/?id=3073) Bu sebeple isletmenin uyguladigi temel
strateji Biiyiime Stratejilerinden isletme Disi Stratejik Biiyiime ve Stratejik
Ortakhiklar1 Satin Alma Stratejisi basliginda ele alinmistir. Satin alma stratejisi,
birlesmenin degisik bir seklidir. Sirket, yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda
etkililigini arttirmak amaciyla tatmin edici bir sekilde ¢alisamayan bir baska isletmeyi
kendi biinyesine dahil eder. Satin almayi birlesme stratejilerinden ayirt eden 6zellik, bir
isletmenin alacak ve borglariyla birlikte tiim varliklarinin satin alan igletmenin
varliklarina eklenmesidir. Birlesme stratejisinde biitlin isletmeler hukuki varliklarini
kaybederek yeni bir isletme olarak ortaya c¢ikarken, satin alma stratejisinde diger
isletmeler, satin alan isletmenin kimligine biiriinmektedir. Burada Izmir Lojistik Grup

Balnak Lojistik' in catis1 altina girmistir.

Limak Holding Yonetim Kurulu Baskani Nihat OZDEMIR basar1 dykiisiinde
"...Miiteahhitlik sektoriiyle ise basladik.... Stratejik olarak bu sektérlerde biiyiimeyi
hedefledik.".... "2007 yilinda ozellestirme ihalesini kazanip Mayis 2008 de 20 yillik bir
isletme siiresi i¢in devraldigimiz Sabiha Gék¢en Havalimani projesi, altyapi sektoriinde
bizim icin bir kirilma noktast oldu.".... sdylemlerinde bulunmustur. Isletme 2008 yilina

kadar miiteahhitlik sektoriinde biiylimeyi hedeflemis ve bu dogrultuda stratejilerini
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belirlemis, 2008 yilinda ise Sabiha Gokg¢en Havalimani' nin isletmesini 20 yilligina
devralmistir. Buna gore isletme tamamen yeni pazarlarda yeni mamullerle faaliyete
gecmistir. Isletmeler faaliyetlerini birbirleriyle ilgili olmayan birden fazla is alanma
yayginlastirir.  Bu sebeple isletmenin 2008 yilinda izlemis oldugu isletme stratejisi
Biiyiime Stratejileri-Cesitlendirme Stratejileri- Iliskisiz Cesitlendirme Stratejisi

baslig1 altinda ele alinmistir.

Eczacibas1 Yapt Uriinleri Grubu Baskan1 Hiisamettin ONANC, seramik/banyo
mobilyalar1 sektoriinde faaliyet gosteren isletme ile ilgili olarak basar1 Gykiisiinde
"...2008"de liiks banyo mobilyalar: pazarinda Avrupa lideri Burgbad'in sahibi oldu. Bu
ziplamalar Vitra'yi diinya liginde bir oyuncu yapti...." sdylemlerinde bulunmustur. Bu
ifadelerden yola cikarak isletmenin 2008 yilinda banyo mobilyalar1 pazarinda Avrupa'
da lider durumda olan bagka bir isletmeyi satin aldiklar1 anlagilmaktadir. Bu sebeple
isletmenin uygulamis oldugu isletme stratejisi Biiyiime Stratejilerinden Isletme Dis1
Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakhiklar1 Satin Alma Stratejisi basliginda ele
alinmustir. Isletme, yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda etkililigini arttirmak

amaciyla bir bagka isletmeyi kendi biinyesine dahil eder.

Kastamonu Entegre Genel Midiri Haluk YILDIZ basari Gykisiinde
"....Romanya'da 2000 yilinda yaptigi Doorpan kapt paneli yatirimi, sirketi Avrupa'nin

2'nci, diinyamin 4"incii biiyiik Amerikan kapt paneli iireticisi yapti..."

sOylemlerinde
bulunmustur. Orman tiriinleri ve mobilya sektoriinde faaliyet gosteren igletme ile ilgili
bu ifadelerden, isletmenin 2000 yilinda mevcut tirlinle farkli bir pazarda yatirim yaptigi
anlagilmaktadir. Buna gore isletmenin izledigi stratejisi Bilyiime Stratejileri-
Biitiinlesme Stratejileri - Yatay Biitiinlesme Stratejileri - Pazar Gelistirme
Stratejisi grubunda ele alinmistir

Ayni bagart Oykiisiinde yer alan "...2008'de tamamlanan Kastamonu MDF
yvatirimi ile MDF pazarinda, Tiirkiye'nin 2'nci biiyiik sirketi olmayt bagardi. Kastamonu
Entegre Genel Miidiirii Haluk Yildiz, "Sonug olarak son 10 yillik yatirimlarimiz ile toplu
tiretim ve satis hacmi ile panel sektoriinde Avrupa'min 6'nci, diinyanmin lider sirketi
olduk. Akdeniz ve Karadeniz havzasinda bélgesel giic haline geldik” ifadeler ile

isletmenin mevcut triinlerle farkli bir pazarda yatirim yaptigi anlasilmaktadir. Buna
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gore igletmenin Bilylime Stratejileri- Biitiinlesme Stratejileri - Yatay Biitiinlesme

Stratejileri - Pazar Gelistirme Stratejisi uyguladigi sonucuna varilmistir.

Bu anlatimlar 1s181inda kriz dénemlerinde uygulandigi tespit edilen 32 adet temel
strateji ana basliklar1 ile incelendiginde; bunlarin 23' {niin (% 71,875) Biiylime
Stratejisi, 5 ' inin (% 15,625) Duragan Strateji ve 4 ' liniin de (% 12,5) Karma Stratejiler
oldugu tespit edilmistir. Kiiclilme Stratejisi uygulayan isletme bulunmadig
gbzlemlenmistir. Kriz donemlerinde izlenen stratejilerin sayisal dagilimi Sekil 4.2 ' de,

yiizdesel olarak dagilimi ise Sekil 4.3' de gosterilmistir.
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Burada goze carpan husus isletmelerin kriz donemlerinde ¢ok biiylik oranda
(% 71,875 23 Adet) biiytimeye yonelik strateji izlemis olmalaridir. Bu stratejiler alt
basliklarina gore siiflandirilmistir. Buna gore; Pazar Gelistirme Stratejisi 6 kez, Satin
Alma Stratejisi, Stratejik Ittifak Olusturma ve iliskili Cesitlendirme Stratejileri 4' er kez
Pazar Gelistirme Stratejisi 2 kez, iliskisiz Cesitlendirme, Uriin Farklilastirma, ileriye
Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejileri 1' er kez uygulanmistir. Kriz doneminde izlenen
bliylime stratejilerinin alt bagliklara gore sayisal dagilimi Sekil 4.4' de gosterilmistir.
Biiylime stratejileri arasinda kriz donemlerinde isletmelerin en ¢ok izledigi stratejinin

pazar gelistirme stratejisi oldugu anlasilmistir.

- Gesitlendirme Stratejileri 4
- iligkili Gesitlendirme Stratejisi

- Gesitlendirme Stratejileri 1
- iligkisiz Gesitlendirme Stratejisi

- Butiinlesme Stratejileri
-Yatay Biitiinlegsme Stratejileri 1
-Uriin Farklilagtirma Stratejisi

- Biitiinlegsme Stratejileri
-Yatay Bitiinlesme Stratejileri 2
-Pazara Niifuz Etme Stratejisi

- Biitiinlegsme Stratejileri
-Yatay Biitiinlegme Stratejileri 6
-Pazar Gelistirme Stratejisi

- Biitiinlesme Stratejileri
-Dikey Biitiinlegme Stratejileri 1
-lleriye Dogru Dikey Biitiinlesme

Stratejisi

- igletme Digi1 Stratejik Biiyiime
ve Stratejik Ortakliklar 4
- Stratejik ittifaklar

- Igletme Digi1 Stratejik Biiyiime
ve Stratejik Ortakliklar 4
- Satin Alma Stratejisi

0 2 4 6 8

Sekil 4.4 Biiyiime Stratejilerinin Alt Bashklara Gore Sayisal Dagilim

32 Adet Temel Stratejinin uygulandigi kriz donemleri incelendiginde; 2008
yilinda 10 strateji (% 31,25), 2001 yilinda 7 strateji (% 21,875), 2000 yilinda 7 strateji
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(% 21,875), 1999 yilinda 3 strateji (% 9,375), 1998 yilinda 3 strateji (% 9,375), ve
tarihleri ifade edilmemis olan ancak kriz donemi olarak ifade edilen 2 strateji (% 6,25)
uygulandigi tespit edilmistir. Stratejilerin kriz donemlerine gore sayisal dagilimi Sekil

45" de, ylizdesel olarak dagilimi ise Sekil 4.6' da gosterilmistir.
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Izlenen stratejiler detayli bir sekilde yillara gére ayri olarak ele alinmustir. 1994
yilinda 3 stratejinin uygulandigi goriilmektedir. Bunlarin Biiylime Stratejisi, Duragan
Stratejiler ve Karma Stratejiler oldugu gozlemlenmektedir. 1999 yilinda ise 2 Biiyiime
Stratejisi, 1 Karma Stratejiler uygulanmistir. 1994 yilinda uygulanan stratejilerin sayisal
dagilimi Sekil 4.7' de, 1999 yilinda uygulanan stratejilerin sayisal dagilimi Sekil 4.8' de

gosterilmistir.
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Sekil 4.7 1994 Yilinda Uygulanan Stratejilerin Sayisal Dagilim
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2000 ve 2001 kriz donemlerinde 7 ser strateji izlendigi goriilmektedir 2000
yilinda 6 Biiylime Stratejisi ve 1 Karma Stratejiler, 2001 yilinda ise 5 Biiylime Stratejisi,
1 Duragan Stratejiler ve 1 Karma Stratejiler uygulanmistir. 2000 yilinda uygulanan
stratejilerin sayisal dagilimi1 Sekil 4.9' da, 2001 yilinda uygulanan stratejilerin sayisal

dagilim1 Sekil 4.10' da gosterilmistir.
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Sekil 4.9 2000 Yilinda Uygulanan Stratejilerin Sayisal Dagilimi
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Sekil 4.10 2001 Yilinda Uygulanan Stratejilerin Sayisal Dagilim
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2008 kiiresel krizi stratejilerin en ¢ok uygulandigi donem olarak goze
carpmaktadir. Bu donemde 9 Biiyliime Stratejisi ve 1 Duragan Stratejiler olmak {izere
toplam 10 strateji uygulandigi tespit edilmistir. 2008 yilinda uygulanan stratejilerin
sayisal dagilimi Sekil 4.11' de gosterilmistir. Basar1 Oykiileri igerisinde kriz
donemlerinde uygulandigi ifade edilen ancak herhangi bir tarih belirtilmeyen 2 strateji
daha oldugu tespit edilmistir. Bunlarin ikisinin de Duragan Stratejiler oldugu
belirlenmistir ve tarihi belli olmayan kriz doneminde uygulanan stratejiler olarak Sekil

4.12' de gosterilmistir.
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BUYUME KUGULME DURAGAN KARMA
STRATEJILERI STRATEJiISIi STRATEJILER STRATEJILER

Sekil 4.11 2008 Yilinda Uygulanan Stratejilerin Sayisal Dagilim
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Sekil 4.12 Tarihi Belirsiz Kriz Doneminde Uygulanan Stratejilerin Sayisal Dagilimi
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4.5.2 Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Temel isletme Stratejileri

Basar1 Oykiileri incelenirken, bu isletmelerin kriz dénemleri disinda da strateji
uyguladig1 goriilmiistiir. Kriz donemleri disinda 38 adet isletme stratejisinin uygulandigi
tespit edilmistir. Bununla ilgili olarak; isletme adi, isletmenin faaliyet alani, isletmenin
strateji uyguladigi donem, isletmenin izledigi strateji ile bu stratejinin dogrulugunu ispat
eden kanit sdylemlerini gosteren ve Tablo 4.2' de yer alan bilgiler detayli olarak

agiklanmustir.
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Tablo 4.2 Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . |  UYGULADIGI iSLETME " .
S:NO. ADI GOSTERDIGI | PONEMI STRATEJiSI KANIT SOYLEMI
ALAN
1 YANDEX | rpgNOLOJILER] | 1993-1996 Biiyiime Ve Stratejik Ortakliklar da bizim i¢in Gnemliydi....
- Stratejik Ittifak
- BUYUME STRATEJILERI Bizim ge¢cmisimizde en biiyiik patlamayt
oL . .. ] IBM’le  yaptigimiz  anlasma
BILISIM - Isletme Dis1 Stratejik i5e e
2 YANDEX TEKNOLOJILERI 1995 YILI Bilyiime ve Stratejik Ortakliklar sagladi....... 1995 yilinda IBM’in ¢6ziim

- Stratejik Ittifak

ortagr olarak onlarin diinyasinin igine
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Tablo 4.2 Devam Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

. . ISLETMENIN -
ISLETMENIN FAALIYET - . UYGULADIGI ISLETME - .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN

....Bizi rekabetten siywran bir diger unsur
ise sirketlesme modelimiz  oldu....
Modelimizin temelinde BT sektoriinde
yer aldigimiz her kulvara, ayri bir tane
B . . sirket kurmamiz var....Bu sirketlerin tiim
3 Y ANDEX BILISIM 1998 Bcli;tlljel;l/lirfnTeRSﬁthﬂllé ERI arka ofis hizmetlerini ise bir merkezde
TEKNOLOJILERI _iliskisiz Cesitlendirme S tratejisi topladik. Finans, ithalat, ihracat, lojistik
gibi tiim konular tek bir merkezden
yénetildi. On biiro olan sirketlerimiz ise
sadece satis ve pazarlamayla ilgilendi.
Bu, bize miithis bir avantaj getirdi..... Bu

modele 1998 yilinda basladik.

-BUYUME STRATEJILERI
SIMIT -Bii.tiinlesme Stratejileri o ..."2005 yihmda da 7 bin metrekarelik
4 SARAY| GIDA 2005 YILI -leey Biitiinlesme Stratejileri | alana diinyamin ilk  ve tek simit
-Geriye Dogru Dikey fabrikasi kurduk......"
Biitiinlesme Stratejisi
- BUYUME STRATEJILERI
SIMIT - Isletme Dig1 Stratejik "2007 yihnda da franchise vermeye
S SARAYI GIDA 2007 YIL| Biiytime ve Stratejik Ortakliklar | basladik.”.....

- Stratejik Ittifak
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Tablo 4.2 Devam Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

. . ISLETMENIN -
ISLETMENIN FAALIYET - . UYGULADIGI ISLETME - .
S.NO. ADI GOSTERDIGI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
"....1998 yilinda satis sistemimizi
-BUYUME STRATEJILERI yeniden organize ettik. Piyasada risk
- Biitiinlesme Stratejileri tastyan dagitimcilart eleyerek nakit
6 DIMES GIDA 1998 YILI -Dikey Biitiinlesme Stratejileri | akisimizi  daha  diizgiin ~ bir  hale
-Ileriye Dogru Dikey getirdik. Bu hamleyle birlikte
Biitiinlesme Stratejisi bayilerimizin 3’te 2’sini birakmus
olduk....."
_ ?g;ﬁiﬁiggﬁ;;ﬂ;?lﬂ "...2004 yilinda ise televizyon reklami
7 DIMES GIDA 2004 YILI o ... . | yapmaya basladik. Reklam biitcemizi
-Yatay Biitiinlesme Stratejileri de kademeli olarak artirdik....."
-Pazara Niifuz Etme Stratejisi |~~~ 7 T
"...Aydin  Sultanhisar’da 2013’te
acilisint yaptigimiz meyve igleme ve
-BUYUME STRATEJILERI dolum fabrikasiyla beraber toplam
8 DIMES GIDA 2013 YILI - Biitiinlesme Stratejileri 225 bin m2 alana kurulu 4 fabrikaya

-Yatay Biitlinlesme Stratejileri
-Pazar Gelistirme Stratejisi

ulastik..... Her yil ciftcilerimize 200
bin fidan dagitiyor, sonra bu
meyveleri onlardan satin alyyoruz...."




95

Tablo 4.2 Devam Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
1985-1990 -BUYUME STRATEJILERI "....1980°li yillarin ikinci yarisinda
9 SINPAS MUTEAHHITLIK | YILLARI - Biitiinlesme Stratejileri miisterimize, ‘Senin evin herkesinki
ARAS| -Yatay Bitinlesme Stratejileri | gibi  olmayacak’ dedik.  Cesitlilik
-Uriin Farklilagtirma Stratejisi | sunduk....."

".....Biz turizme ilk basladigimizda
deniz, kum, giines turizmi isine
giremedik. Termal turizme yoneldik,
odaklandik. Tesislerimizi ic turizme
RITVT . . yonelik gelistirdik. Ancak
) _ o ?gggiﬁigﬁ;fﬁ;FRl yurtdisindan miisteri getirmek igin de
10 GURAL TURIZM BELIRSIZ > ) calismalar yaptik.... Avrupa’'nin

-Yatay Biitiinlesme Stratejileri
-Pazar Gelistirme Stratejisi

yiizde 80’1, 60 yas iistii insanlardan
olusuyor. Bu kitle, kendisine gidecek
bir destinasyon arayip bulamiyordu.
Bunlarin en ¢ok tercih edecegi
kulvarin  termal olacagini tespit
ettik...."




96

Tablo 4.2 Devam Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET . . UYGULADIGI iSLETME " .
S.NO. ADI GOSTERDIGI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
o ' ' "....Ayrica 2010°da hedef kitlemizi
-BUYUME STRATEJILERI genisletme stratejimiz var. Belirli
- Biitiinlesme Stratejileri camasir  ve  elektrikli  siipiirge
11 MIELE BEYAZESYA 2010 YILI -Yatay Biitlinlesme Stratejileri | modelleri ile B ve C siniflarina da
-Pazara Niifuz Etme Stratejisi | yonelecegiz...."
"...2006 yilinda yabancilarin kapiy
¢almaya  baslamasi,  bizim  bakis
-BUYUME STRATEJILERI acimizi  degistirdi. Iste o zaman
: BILISIM - Biitiinlesme Stratejileri biiyiime arzumuz dogdu. Bu donemde
12 BIMEKS TEKNOLOJILERI 2006 YILI -Cesitlendirme Stratejileri

-iliskili Cesitlendirme Stratejisi

bir yol ayruimina geldik ve sonucta
biiyiime temelli bir strateji giitmeye
karar verdik....... O tarihten itibaren

”
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Tablo 4.2 Devamu Kriz Donemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
_BUYUME STRATEJILERI "....1996 yilindan sonra pazarlama
_ Biitiinlesme Straterileri ve miisteriye yakinlasma konusuna
! K ) ... . | kafa yormaya basladik. Miisteriyle
13 SARTEN AMBALAJ 1996 YILI -Dikey Biitiinlesme Stratejileri e
_ileriye Dogru Dikey beraber  nasil  biiyiiriiz,  bunu
Biitinlesme Strateiisi arastirdik. Hizla fabrika sayimizi
? J artirdik....."

".... 1996 yilinda ise bilinirligimizi
artiracak ~ onemli bir  firsati
degerlendirdik. (0] donemde
televizyonda sponsorluk yasasi yoktu.
-BUYUME STRATEJILERI Mehmet Ali  Erbil'in  sundugu
= . - Biitiinlesme Stratejileri Carfafelek 'te tirtinlerimizi
14 DOGTAS MOBILYA 1996 YILI -Yatay Biitlinlesme Stratejileri | yarismacilara  vermeye  basladik.

-Pazara Niifuz Etme Stratejisi

Bugiin o reklamlar: 4-5 milyon TL ye
bile yaptiramazsiniz. Tiiketici talebi
ve Dogtas'm  marka  algisinin
olusmasi da bu déneme denk geliyor
actkcasi....”
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. . ISLETMENIN -
ISLETMENIN FAALIYET - . UYGULADIGI ISLETME - .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
"...Biz bu donemde ayrismamiz
R— . . gerektigini diisiindiik. Bunun ic¢in ilk
§ . -?gigrﬁgniggﬁigflg;FRl once hizmette ve tiriinde farklilik
15 DOGTAS MOBILYA 2005 YILI e ... . | yaratmaya  odaklandik.  Hizmet
-Yatay Biitiinlesme Stratejileri .o
-Uriin Farklilagtirma Stratejisi O{arak herke; 2y ll ga}"a'ntz verirken
biz  garanti  siremizi 7  yila
ctkardik....”
...."Kelebek Mobilya’yr yaklasik 1,5
- BUYUME STRATEJILERI yll once bdydm?mize ivme katmak
< - - Isletme Dist Stratejik Bilyiime | 1" aldik.  Biz aldzktafz sonrd
16 DOGTAS MOBILYA 2012 YILI ve Stratejik Ortakliklar hisseleri 2 kat artti...." Dogtas biraz
- Satin Alma Stratejisi daha iist segmente hitap ederken
Kelebek’te orta ve alt gelir grubuna
yoneliyoruz..."
"....2012 yil basinda Tiirkiye 'nin ilk
BUYUME STRATEJILERI otomatik temiz}ik L'veti Qlan .T wister’1
17 PAREX TEMIZLIK | 5515 vy | - Cesitlendirme Stratejileri ilz];jtrd;eﬁkg?ﬂ:ﬁ;eggz fi%féfﬁ
YARDIMCILARI - Tliskili Cesitlendirme ' . o .
Stratejisi bu kategoriye girdi. Bu iiriin,

biiyiimemizde ¢ok ciddi bir ivme

”

yaratti.....
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Tablo 4.2 Devamu Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

S.NO.

ISLETMENIN
ADI

ISLETMENIN
FAALIYET
GOSTERDIGIi
ALAN

DONEMI

UYGULADIGI iSLETME
STRATEJIiSI

KANIT SOYLEMI

18

LIDYANA

E-TICARET

2012 YILI

- KARMA STRATEJILER

"...2012 Subat ’ta taki sitesi olarak
kurulduk, ama ardindan kategori
genislemesi yasayip tamamen bir
moda sitesi haline geldik.... Gegen
2012 yazinda once takiyla uyumlu
olacak sekilde saat sonra giines
gozliigii  satmaya bagladik. Sonra
tekrarlayan miisteri elde etmek icin
kozmetik ve parfiime girmeye karar
verdik...... 2012 Subat ’'ta kurulduktan
sonra hemen mart ayinda Yandex’in
ortaklarindan Rus Ru-Net ile el
stkistik...."

19

KOTON

GIYIM

2011 YILI

- KARMA STRATEJILER

"...Son ii¢ yilda ¢ocuk koleksiyonu,
denim koleksiyonu, plaj koleksiyonu,
biiyiik beden koleksiyonu gibi bir¢ok
koleksiyon ekledik.... Bu noktaya
kendi kaynaklarimizla geldik, bir
adim daha gitmemiz ic¢in destege
ihtiyacimiz  vardi. Bu nedenle de
Turkven ile yiizde 50-50 ortaklik
yaptik....."
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ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDiGI | PONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
-BUYUME STRATEJILERI

S - Biitiinlesme Stratejileri " Alk  yurtdisi magazamizi 1995

20 LOFT&COLINS GIYIM 1995 YIL| -Yatay Biitiinlesme Stratejileri | yilinda Rusya’da actik...."

-Pazar Gelistirme Stratejisi
"..1998 yilinda Rusya ¢ok enteresan
BUYUME STRATEJIiLERI bl'l’ donem gegl{fdz. Ruble 6 l{‘rayken
o - Biitiinlesme Stratejileri bir gecede 24 lira oldu. Bu dénemde
21 LOFT&COLINS GIYIM 1998 YILI e ... . | herkes, “Tiirkiye’ye bu iilkeden
-Yatay Biitlinlesme Stratejileri . N . .
“Pazara Niifuz Etme Stratejisi hi¢hir sey ¢tkmaz” diyerek geri geldi.
Biz de tam tersi bir stratejiyle siirekli
magaza agtik...."

...Bu iste markalagsmak kadar igin
lojistigi de ¢ok onemli. Biz de tiretim
kékenli  oldugumuz i¢in isin bu
22 LOFT&COLINS GiyiMm BELIRSIZ - KARMA STRATEJILER tarafina  daha fazla odaklandik.

Marka, pazarlama, gorsellik ve
reklam mutlaka olmal, ancak isin
agir tokmagu tiretim ve lojistik...
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ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDiGI | PONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
-BUYUME STRATEJILERI "...1998  yiinda  Bahgesehir
. O - Cesitlendirme Stratejileri Universitesi'ni kurduk. Bu tarihten
23 BAHCESEHIR EGITIM 1998 YILI - Tliskili Cesitlendirme sonra  tniversiteye  daha  fazla
Stratejisi yogunlastim....."

"...Son 5 yilda 30 milyar dolardan
fazla isimizi sattik. Ancak buna yakin
miktarda da alim yaptik. Geg¢miste
basladigimiz belirli alanlardan ¢ikma
stratejisinin artik bittigini
2007-2012 soyleyebilirim. Su an normal portféy
24 SHELL ENERIJI YILLARI -KARMA STRATEJILER yonetimine donmiis durumdayiz.......
ARASI | | Biz aslinda her zaman entegre bir

sirket olduk. Upstream’de (arama,
sondaj ve iiretim faaliyetleri) bu
boyleydi  downstream’de  (petrol
tiriinleri satig, pazarlama ve dagitimi)
de bu durum boyle....."
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Tablo 4.2 Devam Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Isletme Stratejileri

S.NO.

ISLETMENIN
ADI

ISLETMENIN
FAALIYET
GOSTERDIGI
ALAN

DONEMIi

UYGULADIGI iSLETME
STRATEJIiSI

KANIT SOYLEMIi

25

RAMSEY

GIYiM

BELIRSIZ

- KARMA STRATEJILER

...... Bizim marka gelistirme
stratejimizi, “Tiirkive ve Tiirkiye
disinda gelismek” olarak ozetlemek
miimkiin. Global bir marka haline
gelmek ise nihai amacimiz. Goziiniiz
bu kadar yiiksekte olunca dogal
olarak  her  tirlii  pazarlama
aktivitesinde arayisiniz da bu yonde
oluyor..... Bugiin  Liverpool
sponsorlugu,  Rusya’daki  biitiin
operasyonlarimizda tiiketici
goziindeki algimizi artirryor. Yeni bir
pazara giriyoruz, marka taminmiyor.
Ancak bu sponsorlugu anlattiginiz
zaman size olan ilgi, alaka ve algi bir
anda bambaska bir yere geliyor.
Dolayisiyla  daha hizli  ve etkin
giriyorsunuz bu pazarlara....."

26

VITRA

SERAMIK

2005 YILI

- BUYUME STRATEJILERI
- Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime
ve Stratejik Ortakliklar
- Satin Alma Stratejisi

....Sirket 2005'te Almanya'nin
taminmis  seramik  kuruluslarindan
Engers'i biinyesine katti..."
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ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
- BUYUME STRATEJILERI "...2007'de diinyamin en  koklii
. . - Isletme Dis1 Stratejik Biiyliime | seramik markasi olan
21 VITRA SERAMIK 2007 YIL| ve Stratejik Ortakliklar Villeroy&Boch'un karo boliimiiniin
- Satin Alma Stratejisi cogunluk hisselerini satin ald...."

"Ana faaliyet konumuz olan tekstilde
entegrasyonu tamamladiktan sonra
ufkumuz daha da agidi. Cimento,
enerji, kagit gibi ¢ok biiyiik yatirimlar
-BUYUME STRATEJILERI gerceklestirdik ve devam ediyoruz.
28 KiPAS HOLDING TEKSTIL BELIRSiZ - Cesitlendirme Stratejileri Deneyimlerden ders aldim, olaylara

- Tliskisiz Cesitlendirme
Stratejisi

biraz daha genis bir perspektiften
bakmaya c¢alistim. Bir¢ok seyi ayni
anda yapmak yerine, basladigimiz igi
en iyi gsekilde bitirip teknolojik
gelisimi  ve verimliligi, sistematik
stirekliligi sagladik.”
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ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN

".isin, kisisel, ailesel oldugu kadar
bélgesel ve ulusal degerler yaratmasi
gerektigine olan inancuim daha da
R . . artti. Daha hedef odakli yaklasimlar
Bgﬁfﬁiﬁggﬁ;{fﬁf“ izlemeye basladik. Sirket hedeflerini
29 ECE BANYO YAPI SEKTORU | BELIRSIZ 3me ) ... . |alt kwilimlara ayirarak  boliim

-Yatay Biitiinlesme Stratejileri hedefleri hali irdik q
-Pazar Gelistirme Stratejisi nedefleri haline getirdik ve detaya
inerek boliimlere daha net hedefler
verdik. Uluslararast is iliskilerine ve
yerel stratejik is iliskilerine daha

fazla onem vermeye basladim...."
"...Hi¢bir zaman duragan olmadim.
Ise bakig tarzimi 5-10 yilda bir degil,
RV . . her yil degistiririm. ... Inovasyon ise
DEGERLI TAS o Bgéﬂﬁiiﬂ:’ngi EI;IEEI bir diger odaklandigim konu. Yogun
30 ALTINBAS SEKTORT BELIRSIZ " fliskili Cesitlendirme tempolu is hayatimda, kiymetli ve

Stratejisi

inovatif fikirlerin ontimiizden gegip
gitmesine miisaade etmiyorum. Bunun
icin  damismanlarimizla toplantilar
gergeklestiriyoruz..."
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ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN

"Edindigimiz tecriibe bize, basaril
sonuclara ulasmak icin is
31 | INCIHOLDING | OTOMOTIV | BELIRSIZ | -KARMA STRATEJLER | SU&elimizin odaklanma  ve
entegrasyon  olmasi  gerektigini
ogretti. Artik yapilan is degil, o isi

yapis bigimi 6nem kazanuyor.
"2010'da kurumsallasma adina ¢ok
onemli bir adim attik. Yonetim
merkezimizi istanbul'a tasidik. Aile
-BUYOME STRATENLERT | (W00 0T o it
MOBILYA VE - Biitiinlesme Stratejileri ' ..
32 YATAS EV TEKSTILI 2010 YILI “Yatay Biitiinlesme Stratejileri pazar sahamiz daha da gelisti.

- Pazar Gelistirme Stratejisi

CEO'muz geldi. Bu sirketi kuran,
uzun yillar yoneten biri olarak artik
biraz geri ¢ekilmem gerekiyordu.
Bunu yaptim..."”
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. . ISLETMENIN -
ISLETMENIN FAALIYET - . UYGULADIGI ISLETME - .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
"...Ayrica daha global diisiiniiyor ve
tiretim yerimizi sadece Bursa'daki
fabrikamizdan ibaret gormiiyorum.
-BUYUME STRATEJILERI Diinyada  istedigimiz  kosullar:
- Biitiinlesme Stratejileri saglayan her yer bizim igin iiretim
33 | YESIM TEKSTIL TEKSTIL 2006 YILI -Dikey Biitiinlesme Stratejileri | yeri olabilir. Bu konuda daha esnek
-Geriye Dogru Dikey oldum. Bu siirecte is  yapis
Biitiinlegsme Stratejisi sekillerimiz de degisti. Sirketimiz,
2006'dan beri hem iiretimde hem
yonetimde yalin yonetim sistemini
kendisine model ald...."
"...Degisen piyvasa kosullarina ve
-BUYUME STRATEJILERI giintin gerekliliklerine uygun olarak
- Biitlinlesme Stratejileri diinyayla entegre bir sirket kurmak
34 | CILEK MOBILYA MOBILYA BELIRSiZ -Dikey Biitiinlesme Stratejileri | icin  stratejik  kararlar aldik ve

-Geriye Dogru Dikey
Biitiinlesme Stratejisi

uyguladik. Uretimde Kaizen Sistemi
ile yalin iiretime gecerek iiretim
performansimizi artirdik...."
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. . ISLETMENIN -
ISLETMENIN FAALIYET - . UYGULADIGI ISLETME - .
S.NO. ADI GOSTERDICI DONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
M Sektordeki ve diinyadaki
gelismeleri anlik olarak takip edip
daha hizli kararlar almaya basladik.
Bir isadami olarak tim siireclere
KESKINOGLU a;:tlk ' ‘dah.a. 'inovatif ba/'ayomm.
35 SIRKETLER GIDA BELIRSIZ | -KARMA STRATEJLER | Liketicilerimizi daha ok dinlemeye
GRUBU ve onlardan gelen yorumlara gore
tirtin - gamimizi  yenilemeye Ozen
gosterdik. Daha dnce ¢ok fazla
kullanmadigimiz  pazarlama  ve
tanmitim araclarmmi daha cok kullanir
olduk....."
2003  yilinda  Tiirkiye'de  sivil
havacilik  sektoriiniin  liberallestigi
donemde Celebi, 9 havalimaninda
SIVIL R . . mevcut olan  hizmet agmi 20
36 CELE_Bi HAVACILIK 2003 YILI _?gzgiiiggﬁ;{;ﬂg;?u havalimanina ¢ikardi. Celebi Holding
HOLDING ‘ YER . “Yatay Biitiinlesme Stratejileri Yonetim  Kurulu  Baskami  Can
HIZMETLERI Celebioglu, bu ziplamanmin bir yil

icinde  hem operasyon hem
istihdamda yiizde 100'tin iizerinde
biiyiime getirdigini belirtiyor.
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ISLETMENIN
ISLETMENIN FAALIYET " . UYGULADIGI iSLETME " .
S-NO. ADI GOSTERDiGI | PONEMI STRATEJISI KANIT SOYLEMI
ALAN
. SIviL -BUYUME STRATEJILERI "...2006 yilinda Macaristan'da yer
37 CELEBI HAVACILIK 2006 YILI - Biitiinlesme Stratejileri hizmetleri konusunda ilk yurtdis
HOLDING ~ YER -Yatay Biitiinlesme Stratejileri | yatirimini  gerceklestirerek  ikinci
HIZMETLERI -Pazar Gelistirme Stratejisi kuantum ziplamasini yasadi...."
BUYUME STRATEJILER] ....Szrkgt, 2005'te faaliyete gegrdzgz
KASTAMONU ~ ORMAN - Biitiinlesme Stratejileri Balikesir Yonga levha yatirimi ile de
38 ENTEGRE URUNLERIVE | 2005 YILI Vatav Biitiinlesme Strateiileri Tiirkiye pazarinda 3'tincii konumdan
MOBILYA y > J 1'inci konuma yiikseldi...".

-Pazar Gelistirme Stratejisi
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Yandex CEO' su Erol Bilecik basari oOykiisiinde yer alan "...1993 yilinda
aldigimiz HP anlagsmasi da bizim i¢in énemliydi....", "....Bizim ge¢cmisimizde en biiyiik
patlamayr ise IBM’le yaptigimiz anlasma saglad..... 1995 yilinda IBM’in ¢oziim ortagt

olarak onlarin diinyasimin icine girdik.....", "....Bizi rekabetten siyywran bir diger unsur
ise sirketlesme modelimiz oldu.... Modelimizin temelinde BT sektoriinde yer aldigimiz
her kulvara, ayri bir tane sirket kurmamiz var....Bu sirketlerin tiim arka ofis hizmetlerini
ise bir merkezde topladik. Finans, ithalat, ihracat, lojistik gibi tiim konular tek bir
merkezden yénetildi. On biiro olan sirketlerimiz ise sadece satis ve pazarlamayla
ilgilendi. Bu, bize miithis bir avantaj getirdi..... Bu modele 1998 yilinda basladik...."
ifadelerine yer vermistir. Burada Bilisim Teknolojileri alaninda faaliyet gdsteren
isletmenin 1993 yilinda HP ile yapmis olduklari anlasma ile Biiyiime Stratejileri-
Isletme Disi Stratejik Bilyiime ve Stratejik Ortakliklar- Stratejik Ittifak
Olusturma Stratejisini uyguladigi sonucuna varilmistir. Yine IBM ile 1995 yilinda
¢o6ziim ortaklig1 olusturulmas: Biiyiime Stratejileri- Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve
Stratejik Ortakliklar- Stratejik ittifak Olusturma Stratejisi izledikleri olarak ele
alinmigtir. Stratejik ittifak, iki veya daha fazla sayidaki bagimsiz sirketin, belirli bir
stratejik ama¢ dogrultusunda isbirligi yapmak igin bir araya gelmeleri ile olusan
anlagmalardir. Kiiresel rekabetin artmasiyla birlikte, giderek artan stratejik ittifaklar;
biiyiime maliyetinin yiiksek olmasi, sirketlerin birbirini tamamlayacak kaynaklara sahip
olmas1 ve nihayet sinerji yaratmasi sebebiyle, ulusal isletmeleri kiiresel boyutta rekabete
girme konusunda cesaretlendirmekte; uluslararasi isletmelere ise rekabet istlinliigi
saglamaktadir. Isletmenin 1998 yilinda satis, pazarlama, lojistik, ithalat, ihracat ve
finans gibi konulara yonelerek bunlar1 tek merkezde toplayip bizzat kendi tarafindan
gerceklestirmis ve girdikleri her farkli kulvarlarda ayri sirketler kurarak Tliskisiz
Cesitlendirme Stratejisini izlemistir. Bu tiir stratejilerde isletme, saticilar veya
alicilarin karmi ele gecirmek amaciyla geriye dogru (kaynaklar) veya ileriye dogru
(dagitim kanallar1) genisler. Bu genisleme, mevcut teknolojilere bagli kalabilir veya
yeni teknolojiler gerektirebilir. Isletmenin lojistik kulvarinda bulunmasi dagitim
yapacak kendi kaynaklarina yoneldigine, satis ve pazarlama konusunda miisterilere

yoneldigi anlagilmastir.

Simit Saray1' nin basar1 Oykiisiin de kurucu Haluk OKUTUR isletmenin kriz
donemi disinda gerceklestirdigi hususlarla ilgili olarak "..."2005 yilinda da 7 bin
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metrekarelik alana diinyann ilk ve tek simit fabrikasin kurduk......" ve "...2007 yilinda
da franchise vermeye bagsladik....." ifadelerine yer vermistir. Isletme 2005 yilinda
Isletmenin ihtiyaglarini temin etmede siirate ihtiya¢ duymus ve simit fabrikasini kurarak
merkezi iretime gecis yapmustir. Bu nedenle isletmenin 2005 yilinda Biiyiime
Stratejileri- Dikey Biitiinlesme Stratejileri- Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme
Stratejisini uyguladigi sonucuna varilmistir. Isletme kullandigi bir hammadde veya
malzemeyi iiretmeye baslamaktadir. Eger bir isletme, mevcut saticilarin fiyatlari
yiiksekse veya isletmenin ihtiyaglarini karsilamaya yetersiz kaliyorsa, isletmenin mali
ve beseri kaynaklari yeterli ise, fiyatlardaki dengenin saglayacagi istiinliikler
onemliyse, ihtiyaclarii temin etmede c¢abukluk oOnemliyse, geriye dogru dikey
biitiinlesme stratejilerini secebilir. Isletme 2007 yilinda franchising vermeye baslayarak
Biiyiime Stratejileri- isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakliklar-
Stratejik Ittifak Olusturma Stratejisini izlemistir. Stratejik ittifak, isletmeler arasinda
cesitli sekillerde ortaya ¢ikan dayanigsma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel bir
adidir. Isletmelerin ayn1 dagitim kanallarimi kullanmaya karar vermeleri, ortak yatirim
yapmalari, ortak bilgi bankasi veya ar-ge caligmasi yliriitmeleri, liretme ve satma yetkisi

vermeleri, dis kaynaklar1 kullanma vb. stratejiler bu tiir ittifaklara 6rnek gosterilebilir.

Gida sektoriinde faaliyet gosteren DIMES’in genel miidiirii Ozan DIREN' in
"..1998 yilinda satis sistemimizi yeniden organize ettik. Piyasada risk tasiyan
dagitimcilart eleyerek nakit akigimizi daha diizgiin bir hale getirdik. Bu hamleyle

birlikte bayilerimizin 3’te 2’sini birakmis olduk.....", "...2004 yiinda ise televizyon
reklam: yapmaya bagsladik. Reklam biitcemizi de kademeli olarak artirdik.....",
..... Aydin  Sultanhisar’da 2013’te ag¢ilisini  yaptigimiz meyve isleme ve dolum
fabrikasiyla beraber toplam 225 bin m2 alana kurulu 4 fabrikaya ulastik..... Her yil
ciftcilerimize 200 bin fidan dagitiyor, sonra bu meyveleri onlardan satin aliyoruz...."
ifadelerinden, 1998 yilinda bayileri azalttiklar1 ve bu sebeple dogrudan miisteriye
yoneldikleri ve bunun sonucu olarak isletmenin Biiyiime Stratejileri- Dikey Biiyiime
Stratejileri- ileriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejini izledigi, 2004 yilinda
mevcut mamulde herhangi bir degisiklik yapmadan, mevcut pazarda daha ¢ok satig

yapmaya yonelik bir strateji olan Biiyiime Stratejileri - Biitiinlesme Stratejileri-

Yatay Biitiinlesme Stratejileri Pazara Niifuz Etme Stratejisini izledigi ve 2013
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yilinda yaptiklar1 yatirim ile Biiyiime Stratejileri Yatay Biitiinlesme Stratejileri,
Pazar Gelistirme Stratejini izledigi sonucuna varilmistir.

Miiteahhitlik alaninda faaliyet gdsteren Sinpas' m kurucusu Avni CELIK

anlattminda yer alan "....1980°li yilarin ikinci yarisinda miisterimize, ‘Senin evin
herkesinki gibi olmayacak’ dedik. Cesitlilik sunduk....." ifadelerinden isletmenin 1985-
1990 yillar1 arasinda yapmis oldugu konut ve evlerde cesitlilik sunmus, bu sebeple
isletmenin uygulamis oldugu strateji Biiyiime Stratejileri - Biitiinlesme Stratejileri -
Yatay Biitiinlesme Stratejileri - Uriin Farkhlastirma Stratejisi  olarak
degerlendirilmistir. Bilindigi gibi bu strateji mevcut mamuller {izerinde degisiklikler
yaparak, rakip mamullerden ayricalikli hale gelmeye ve dolayisiyla pazardaki etkililigi

arttirmaya yonelik stratejilerdir. Kalitesi, tadi, kokusu, tasarimi veya ambalaji

degistirilerek mamul daha cazip hale getirilebilir.

Kiitahya Porselen Sanayi A.S.'nin Y&netim Kurulu Baskani Nafi GURAL
...... Biz turizme ilk bagladigimizda deniz, kum, giines turizmi isine giremedik. Termal
turizme yoneldik, odaklandik. Tesislerimizi i¢ turizme ydnelik gelistirdik. Ancak
yurtdisindan miisteri getirmek icin de ¢alismalar yaptik.... Avrupa’nin yiizde 80°i, 60
yvas tstii insanlardan olusuyor. Bu kitle, kendisine gidecek bir destinasyon arayip
bulamiyordu. Bunlarin en ¢ok tercih edecegi kulvarin termal olacagim tespit ettik...."
sOylemleri ile termal turizm yoneldikleri, termal turizme gerek yurt i¢i gerekse yurt
disindan miisteri getirmek icin caligmalar yaptigin1 anlatmistir. Bu ifadeler 1s18inda
isletmenin Bilyiime Stratejileri - Biitiinlesme Stratejileri - Yatay Biitiinlesme
Stratejileri - Pazar Gelistirme Stratejisini izledigi sonucuna varilmistir. Bu stratejiyle
amag, mevcut iiriinler igin yeni miisteri gruplar1 bulmaktir. Uriinii kullanmayanlarin
tesvik edilmesi, tizerinde yapilacak gelistirmeler ile mevcut yada farkli pazarlara
sunmak ve satiglar1 arttirmaktir. Bu stratejide isletmeler tarafindan daha ¢ok, iirlinii

kullanmayanlar1 etki altina almak yatar

Miele’nin dordiincti kusak yoneticisi Dr. Markus MIELE "....Ayrica 2010°da
hedef kitlemizi genisletme stratejimiz var. Belirli camagir ve elektrikli siipiirge modelleri
ile B ve C simiflarina da yonelecegiz...." ifadelerinden mevcut mamulde herhangi bir
degisiklik yapmadan, mevcut pazarda daha ¢ok satis yapmaya yonelik bir strateji olan.

Biiyiime Stratejileri- Biitiinlesme Stratejileri -Yatay Biitiinlesme Stratejileri -
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Pazara Niifuz Etme Stratejisini izledigi sonucuna varilmistir. Dogrudan satis arttirma
cabalarima dayanir.Burada B ve C smifina yonelmekten kastedilen husus {iriiniin

satilmasinin planlandig1 hedef kitleyi isaret etmektedir.

Bimeks Yonetim Kurulu Baskam Murat AKGIRAY "...2006 yilinda
yabancilarin kapiyr calmaya baslamasi, bizim bakis acimizi degistirdi. Iste o zaman
biiyiime arzumuz dogdu. Bu donemde bir yol ayrimina geldik ve sonucta biiyiime temelli
bir strateji giitmeye karar verdik....... O tarihten itibaren iiriin c¢esitliligimizi
artirdik......" ifadelerinden isletmenin 2006 yilinda Biiyiime Stratejileri- Biitiinlesme
Stratejileri- Yatay Biitiinlesme Stratejileri -Uriin Farklilashrma Stratejisini
uyguladigi sonucuna varilmustir. Isletme bu strateji ile mevcut pazarlara yeni

teknolojilere dayali yeni mamuller sunmustur.

Sarten Ambalaj Sanayi Yonetim Kurulu Baskam Zeki SARIBEKIR' in
...... 1996 yilindan sonra pazarlama ve miisteriye yakinlagsma konusuna kafa yormaya
basladik. Miisteriyle beraber nasil biiyiiriiz, bunu arastirdik. Hizla fabrika sayimizi
artirdik....." ifadelerinden isletmenin 1996 yilinda miisteriye yakinlagsma politikasi
izledikleri, dolayisiyla isletmelerin kendi mamullerini tiiketenlere dogru ilerledikleri
strateji olan Biiyiime Stratejilerinden Biitiinlesme Stratejileri Dikey Biitiinlesme
Stratejileri ileriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisini izledigi sonucuna

varilmistir.

Dogtas Sirketler Grubu Yonetim Kurulu Baskani Davut DOGAN' 1 "....1996
vilinda ise bilinirligimizi artiracak onemli bir firsati degerlendirdik. O dénemde
televizyonda sponsorluk yasasi yoktu. Mehmet Ali Erbil’in sundugu Carkifelek’te
tirtinlerimizi yarismacilara vermeye basladik. Bugiin o reklamlart 4-5 milyon TL 'ye bile
vaptiramazsiniz. Tiiketici talebi ve Dogtas in marka algisinin olugmasi da bu doneme
denk geliyor acik¢asi....", "....2005 yilindan sonra ciddi bir markalasma savast
basladi.Biz bu donemde ayrismamiz gerektigini diisiindiik. Bunun icin ilk once hizmette
ve tirtinde farkhilik yaratmaya odaklandik. Hizmet olarak herkes 2 yil garanti verirken
biz garanti siiremizi 7 yila ¢ikardik...." | "...Kelebek Mobilya’yr yaklasik 1,5 yil once
biiyiimemize ivme katmak igin aldik. Biz aldiktan sonra hisseleri 2 kat artti...." Dogtas
biraz daha iist segmente hitap ederken Kelebek’te orta ve alt gelir grubuna

yoneliyoruz..." ifadelerinden isletmenin 1996 yilinda mevcut mamulde herhangi bir
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degisiklik yapmadan, mevcut pazarda daha c¢ok satis yapmaya yonelik bir strateji
izledikleri, bunu yaparken de mamulii tanitici ve markalasmaya yonelik bir politika
izledikleri anlasilmaktadir. Bu nedenle isletmenin Biiyiime Stratejileri - Biitiinlesme
Stratejileri  -Yatay Biitiinlesme Stratejileri-Pazara Niifuz Etme Stratejisini
uyguladigi degerlendirilmistir. 2005 yilinda ise Bilyliime Stratejileri- Biitiinlesme
Stratejileri- Yatay Biitiinlesme Stratejileri -Uriin Farklilastirma Stratejisini
uyguladigi, basar1 Oykiisliniin yapildigir yildan ¢ikarim yaparak 2012 yilinda Kelebek
Mobilyay1 satin alarak Biiyiime Stratejilerinden isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve
Stratejik Ortakhklar1 Satin Alma Stratejisini izledigi sonucuna varilmistir. Sirket,
yeni bir pazara girmek veya mevcut pazarda etkililigini arttirmak amaciyla tatmin edici
bir sekilde ¢alisamayan bir bagka isletmeyi kendi biinyesine dahil ederek bu stratejiyi

uygulamis olur.

Parex markasimin yaraticisi ise Ferhat SUCU ".....2012 yul basinda Tiirkiye nin
ilk otomatik temizlik seti olan Twistert ¢ikardik. Bugiin jenerik bir marka oldu.
Rakiplerimiz bizim ardimizdan bu kategoriye girdi. Bu iiriin, biiyiimemizde ¢ok ciddi bir
ivme yaratt....." ifadeleri ile 2012 yilinda yeni bir iriinii piyasa ¢ikardiklarmni ve bu
{iriiniin markalastigin1 belirtmistir. isletme burada portfdylerine benzer nitelikte ve
birbirleriyle ilgili bir mamulii pazara dahil etmistir. Baska bir ifadeyle yeni teknolojilere
dayali benzer nitelikte mamulleri mevcut pazara stirmiistiir. Bu sebeple isletmenin
Biiyiime Stratejilerinden - Cesitlendirme Stratejileri- Iliskili Cesitlendirme

Stratejisi izledigi sonucuna varilmastir.

Basarili girisimci Hakan BAS' in "....2012 Subat ’ta taki sitesi olarak kurulduk,
ama ardindan kategori genislemesi yasayip tamamen bir moda sitesi haline geldik....
Gegen 2012 yazinda once takiyla uyumlu olacak sekilde saat sonra giines gozliigii
satmaya bagsladik. Sonra tekrarlayan miisteri elde etmek igin kozmetik ve parfiime
girmeye karar verdik...... 2012 Subat’ta kurulduktan sonra hemen mart ayinda
Yandex’in ortaklarindan Rus Ru-Net ile el sikigtik...." ifadelerinden isletmenin 2012 yili
baslarinda taki sitesi olarak kuruldugu anca kisa siire igerisinde farkli iiriinleri pazara
sirerek  Biiyiime Stratejilerinden - Cesitlendirme Stratejileri-  Tliskisiz
Cesitlendirme Stratejisini uyguladig, ardindan Ru-Net ile anlasma yaptiklarn,
dolayisiyla aym yil igerisinde Biiyiime Stratejileri- Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve

Stratejik Ortakliklar- Stratejik Ittifak Olusturma Stratejisini de izledikleri
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anlasilmaktadir. Bu sebeple isletmenin izlemis oldugu strateji Karma Stratejiler olarak

degerlendirilmistir.

Koton’un yonetim kurulu baskani Yilmaz YILMAZ "....Son ii¢ yilda ¢ocuk
koleksiyonu, denim koleksiyonu, plaj koleksiyonu, biiyiik beden koleksiyonu gibi bir¢ok
koleksiyon ekledik.... Bu noktaya kendi kaynaklarimizla geldik, bir adim daha gitmemiz
icin destege ihtiyacimiz vardi. Bu nedenle de Turkven ile yiizde 50-50 ortaklik
yvaptik....." ifadelerinde bulunmus, bu sdylemler 1s181nda basar1 6ykiisii ile ilgili rOportaj
tarithinden ¢ikarim yaparak 2011 yilinda isletmenin Biiyiime Stratejileri- Biitiinlesme
Stratejileri- Yatay Biitiinlesme Stratejileri -Uriin Farklilashrma Stratejisini
izledigi, bununla beraber Turkven ile yapilan % 50-50 ortaklik faaliyeti nedeniyle
Biiyiime Stratejileri- isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakliklar-
Stratejik Ittifak Olusturma Stratejisini izlemis oldugu sonucuna varilmgtir.
Isletmenin ayn1 dénem igerisinde birden fazla farkli strateji izlemis olmasi nedeniyle

Karma Stratejileri izledigi sonucuna varilmistir.

Eroglu Holding Yoénetim Kurulu Bagkani Nurettin Eroglu basar1 oykiisiinde
" Alk yurtdisi magazamizi 1995 yilinda Rusya’da actik....", "...1998 yilinda Rusya ¢ok
enteresan bir donem gecgirdi. Ruble 6 lirayken bir gecede 24 lira oldu. Bu donemde
herkes, “Tiirkiye’ye bu iilkeden hi¢cbir sey ¢ikmaz” diyerek geri geldi. Biz de tam tersi
bir stratejiyle siirekli magaza agtik...."," ...Bu iste markalasmak kadar isin lojistigi de
¢ok onemli. Biz de iiretim kékenli oldugumuz icin isin bu tarafina daha fazla
odaklandik. Marka, pazarlama, gorsellik ve reklam mutlaka olmali, ancak isin agir
tokmag tiretim ve lojistik..." ifadelerine yer vermektedir. Bu sdylemler 1s18inda,
isletmenin 1995 yilinda Rusya' da magaza agmasi suretiyle Biiyiime Stratejilerinden -
Yatay Biitiinlesme Stratejileri- Pazar Gelistirme Stratejisi uyguladigi, 1998 yilinda
Rusya' daki magaza sayisini arttirarak Biiyiime Stratejileri - Biitiinlesme Stratejileri
-Yatay Biitiinlesme Stratejileri - Pazara Niifuz Etme Stratejisini uyguladigi, son
olarak isletmenin iiretime ve dagitim kanallarina odaklandiklar1 ve uyguladiklar
sonucuna varilmistir. Isletme ile ilgili tarih belirtmeden verilen ifadede; markalasma ve
lojistige 6nem verildigi, iiriinlerde gorsellik ve reklama yonelindigi ve ayn1 zamanda
iiretim faaliyetlerine yogunlasildig1 sonucglar ¢ikmaktadir. Burada da isletme ile ilgili

olarak Karma Stratejilerin izlendigi sonucuna varilmistir.
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Bahgesehir Universitesi Miitevvelli Heyeti Baskani Enver YUCEL' in Basari
oykiisiinde yer alan anlatimlari ve "......1998 yilinda Bahgesehir Universitesi ni kurduk.
Bu tarihten sonra iiniversiteye daha fazla yogunlastim....." sOylerimle ile dershane ve
kolej egitimi ile devam eden siirecte 1998 yilinda Bahgesehir Universitesini kurarak
Biiyiime Stratejilerinden - Cesitlendirme Stratejileri- Iliskili Cesitlendirme
Stratejisi uyguladigi sonucuna varilmistir. Egitim alaninda faaliyetlerini siirdiiren

isletme, egitimin farkli bir alanina yonelmis ve yeni miisteri gruplarini hedeflemistir.

Royal Dutch Shell’in CEO’su Peter VOSER "....Son 5 yida 30 milyar
dolardan fazla igimizi sattik. Ancak buna yakin miktarda da alim yaptik. Gegmiste
basladigimiz belirli alanlardan ¢ikma stratejisinin artik bittigini soyleyebilirim. Su an
normal portféy yonetimine donmiis durumdayiz....... Biz ashinda her zaman entegre bir
sirket olduk. Upstream’de (arama, sondaj ve iiretim faaliyetleri) bu béyleydi
downstream’de (petrol iiriinleri satis, pazarlama ve dagitimi) de bu durum boyle....."
sOylemlerinde bulunmustur. basar1 6ykiisiinde yer alan soylesi ve tarihlerden yapilan
cikarimla isletmenin 2007-2012 yillar1 arasinda degisik alanlarda faaliyetlerde alim ve
sattimlarda bulundugu, ayni zamanda iiretim, hammadde (upstream) ile iirlinleri satis
pazarlama ve dagitima (downstream) dogru yonelmeye devam ettikleri anlagilmaktadir.

Bu sebeple boylesine biiyiik bir isletmenin izlemis oldugu bu strateji Karma Stratejiler

basliginda ele alinmastir.

Giirmen Grup CEO’su Hiiseyin DOGAN' m "....Bizim marka gelistirme
stratejimizi, “Tiirkiye ve Tiirkiye disinda gelismek” olarak ozetlemek miimkiin. Global
bir marka haline gelmek ise nihai amacimiz. Goziiniiz bu kadar yiiksekte olunca dogal
olarak her tirlii pazarlama aktivitesinde arayisiniz da bu yonde oluyor..... Bugiin
Liverpool sponsorlugu, Rusya’daki biitiin operasyonlarimizda tiiketici goziindeki
algimizt artirtyor. Yeni bir pazara giriyoruz, marka taninmiyor. Ancak bu sponsorlugu
anlattiginiz zaman size olan ilgi, alaka ve algi bir anda bambagska bir yere geliyor.
Dolayisiyla daha hizli ve etkin giriyorsunuz bu pazarlara....." sdylemlerinden isletmenin
i¢ ve dis pazarlara dogru bir biiyiime amaci giittiigii anlasilmakta ve igletmenin Biiylime
Stratejileri-Yatay Biitiinlesme Stratejileri-Pazar Gelistirme Stratejisi izledigi sonucuna
varilmaktadur. Bununla birlikte isletmenin tinlii bir futbol kuliibii ile imzalamis oldugu
sponsorluk anlagmasi ile markalagsma yoniinde biiyiik bir atilim gergeklestirdigi ve bu

sayede mevcut TUriinlerde bir degisiklik yapmadan Biiylime Stratejileri- Yatay
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Biitiinlesme Stratejileri-Pazara Niifuz Etme Stratejisi uyguladigi anlasilmaktadir. Bu
bilgiler dogrultusunda isletmenin uygulamis oldugu stratejinin Karma Stratejiler

oldugu sonucuna varilmastir.

Basar1 Oykiisiinde yer alan Vitra isletmesi ile ilgili olarak "....Sirket 2005'te
Almanya'min tanminmig seramik kuruluslarindan Engers'i biinyesine katti..."  ifadelerden
isletmenin 2005 yilinda Biiyiime Stratejilerinden Isletme Dis1 Stratejik Biiyiime ve
Stratejik Ortakhklar1 Satin Alma Stratejisini uyguladigi sonucuna varilmstir.
"....2007"de diinyanin en koklii seramik markasi olan Villeroy&Boch'un karo boliimiiniin
cogunluk hisselerini satin ald...." sdylemleri ile ayn1 alanda faaliyet gosteren baska bir
isletmenin hisselerinin  biiyilk bir kismmin satin alinmasi yoluyla Biiyiime
Stratejilerinden isletme Disi Stratejik Biiyiime ve Stratejik Ortakliklar1 Satin

Alma Stratejisini izledigi anlasilmaktadir.

Kipas Holding Yonetim Kurulu Baskani Hanefi OKSUZ "..Ana faaliyet
konumuz olan tekstilde entegresyonu tamamladiktan sonra ufkumuz daha da agild.
Cimento, enerji, kagit gibi ¢ok biiyiik yatirimlar gerceklestirdik ve devam ediyoruz.
Deneyimlerden ders aldim, olaylara biraz daha genis bir perspektiften bakmaya
calistim. Bir¢ok seyi ayni anda yapmak yerine, basladigimiz igi en iyi sekilde bitirip

teknolojik gelisimi ve verimliligi, sistematik siirekliligi sagladik...." sOylemlerinde
bulunmustur. Bu sdylemlerden isletmenin ana faaliyet konusu tekstil olmasina ragmen,
farkli sektorlere yatirim yaptiklart anlagilmakta, bu nedenle stratejisi isletmenin
Biiyiime Stratejileri-Cesitlendirme Stratejileri- Iliskisiz Cesitlendirme Stratejisini
uyguladigi sonucuna varilmustir. Isletme faaliyetlerini birbirleriyle ilgili olmayan birden

fazla is alanina yayginlastirmistir.

Ece Banyo Yonetim Kurulu Uyesi Erdem CENESIZ ".Isin, kisisel, ailesel
oldugu kadar bélgesel ve ulusal degerler yaratmasi gerektigine olan inancim daha da
artti. Daha hedef odakli yaklagimlar izlemeye basladik. Sirket hedeflerini alt kirilimlara
ayirarak boliim hedefleri haline getirdik ve detaya inerek boliimlere daha net hedefler
verdik. Uluslararas: is iliskilerine ve yerel stratejik is iliskilerine daha fazla onem
vermeye basladim...." sdylemlerinde bulunmustur. Buna gore isletme siirekli bir pazar
arayisi igerisinde goriinmektedir. Bu sebeple isletmenin Biiyiime Stratejilerinden -

Yatay Biitiinlesme Stratejileri- Pazar Gelistirme Stratejisi uyguladigi sonucuna
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varilmistir. Isletme gerek i¢ gerekse dis pazardaki iliskilerini gelistirerek farkli pazarlara

yonelmeyi amaglamistir .

Sirketin ydnetim kurulu baskani imam ALTINBAS "...Hi¢hir zaman duragan
olmadim. Ise bakis tarzimi 5-10 yilda bir degil, her yil degistiririm. ... Inovasyon ise bir
diger odaklandigim konu. Yogun tempolu is hayatimda, kiymetli ve inovatif fikirlerin
ontimiizden gegip gitmesine miisaade etmiyorum. Bunun icin danigsmanlarimizla

!

toplantilar gergeklestiriyoruz..." sOylemleri ile isletmenin siirekli olarak inovasyon
odakla bir yonetim tarzi belirledigi, dolayisiyla isletmenin Biiyiime Stratejilerinden -
Cesitlendirme Stratejileri- Iliskili Cesitlendirme Stratejisi uyguladigi sonucuna
vartlmistir. Yeni teknolojilere dayali benzer mamullerle mevcut pazara girilerek satislar

arttirmaya yoneldikleri anlasilmaktadir.

Inci Holding Y&netim Kurulu Uyesi Meral INCI ZAIM anlatiminda
"...Edindigimiz tecriibe bize, basarili sonuglara ulasmak i¢in is stratejimizin odaklanma
ve entegrasyon olmasi gerektigini 6gretti. Artik yapilan is degil, o isi yapis bicimi onem
kazaniyor...." ifadelerine yer vermistir. Buna gore isletme i¢in faaliyetlerinde isin yapis
biciminin 6nem kazanmasi; daha az maliyetle ayn1 yada daha iyi kalite ve standartlarda
tiretim yapmasini amagladigini gostermektedir. Boylece isletmenin Biiyiime Stratejileri-
Yatay Biitiinlesme Stratejileri - Pazara Niifuz Etme Stratejisini izledigi sonucuna
varilmistir. Isletme ayni zamanda odaklanma ve entegrasyona &nem vermistir.
Entegrasyon igletmenin kendi yapisi igerisinde yer alan birimler ile olabilecegi gibi,
farkli pazarlarda farkli isletmelerle de olabilir. Entegrasyon kelime anlami olarak
biitiinlesme demektir. Ayn1 zamanda ingilizce dilinde yazilan literatiirde biitiinlesme
stratejileri integration terimi ile ifade edilmektedir. Burada da isletme Biiyiime
Stratejileri-Yatay Biitiinlesme Stratejileri- Pazar Gelistirme Stratejisi izledigi sonucuna
vartlmistir. Tim bu anlatimlar 1s1¢inda isletmenin Karma Stratejiler izledigi

anlasilmistir.

Kayserili isadami1 Yavuz ALTOP "....2010'da kurumsallasma adina ¢ok onemli
bir adim attik. Yonetim merkezimizi Istanbul'a tasidik. Aile konseyi kurduk. Yonetimi
profesyonellere devrettik. Boylelikle pazar sahamiz daha da gelisti. CEO'muz geldi. Bu
sirketi kuran, uzun yillar yoneten biri olarak artik biraz geri ¢ekilmem gerekiyordu.

!

Bunu yaptim..." sOylemlerinde bulunmustur. Burada isletmenin 2010 yilinda
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kurumsallasmaya 6nem verdigi, dolayisiyla yonetimin fonksiyonlarindan olan iiretim,
planlama, yoneltme, pazarlama, denetim, vb. hususlarin profesyonellerin eline
biraktiklar1 anlasilmaktadir. Isletme aldigi bu karar ile kendi pazari iginde niifuz ve
etkililigini arttirarak genislemeyi amag¢ edinmis ve Biiyiime Stratejilerinden
Biitiinlesme Stratejileri Yatay Biitiinlesme Stratejilerini uyguladigi sonucuna

varilmstir.

Bursali Yesim Tekstil'in patronu Senol SANKAYA "...Ayrica daha global
diistintiyor ve tiretim yerimizi sadece Bursa'daki fabrikamizdan ibaret gormiiyorum.
Diinyada istedigimiz kosullar: saglayan her yer bizim igin iiretim yeri olabilir. Bu
konuda daha esnek oldum. Bu siirecte iy yapis sekillerimiz de degisti. Sirketimiz,
2006'dan beri hem iiretimde hem yonetimde yalin yonetim sistemini kendisine model
ald...." soylemlerinde bulunmustur. Burada igletmenin Biiyiime Stratejileri- Dikey
Biitiinlesme Stratejileri- Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisini uyguladig:
sonucuna vartlmigtir. Bu isletmenin, iretiminden 6nceki sathalara dogru faaliyetlerini
genisletmesiyle ortaya cikar. Yani isletme, boyle bir durumda kendi kullandigi bir

hammadde veya malzemeyi liretmeye baslamaktadir.

Bursali sanayici Muzaffer CILEK'e "...Degisen pivasa kosullarina ve giiniin
gerekliliklerine uygun olarak diinyayla entegre bir sirket kurmak igin stratejik kararlar
aldik ve uyguladik. Uretimde Kaizen Sistemi ile yalin iiretime gegerek iiretim

1

performansimizi artirdik...." sOylemlerine yer vermistir. Kaizen, Japonca'daki kai
degisim ve zen daha iyi anlamimna gelen kelimelerin birlesimi ile olusan, siirekli
iyilestirme anlamina gelir.Oncelikli amaci iiretimdeki siireci kiigiik ama etkili degisikler
ile daha iyi hale getirmektir. Bu sistem ile ilgili 6rnek verecek olursak; Amerikan
Havayollar1, 1987 yilinda maliyetleri diistirmek {izere bir ¢calisma baglatmis ve yapilan
inceleme ve gozlemlerin sonucunda First Class yolculariin %80’inin salatada sunulan
zeytinlerin hepsini yemedigini tespit edilmistir. Bu sebeple salatalardan bir adet zeytin
eksiltmek suretiyle, yillik 40.000 USD kar elde edilmistir. Isletme {iiretim &ncesi
planlama yaparak yalin liretime ge¢mistir. Bu nedenle isletmenin Bilyiime Stratejileri-
Dikey Biitiinlesme Stratejileri- Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme Stratejisini
uyguladigr sonucuna varilmustir. Isletmenin, iiretiminden &nceki safhalara dogru

faaliyetlerini genisletmesiyle ortaya cikar.
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Keskinoglu Grubu Yonetim Kurulu Uyesi Keskin KESKINOGLU
"...Sektordeki ve diinyadaki gelismeleri anlik olarak takip edip daha hizli kararlar
almaya basladik. Bir isadami olarak tiim siireclere artik daha inovatif bakiyorum.
Tiiketicilerimizi daha ¢ok dinlemeye ve onlardan gelen yorumlara gore iiriin gamimizi
venilemeye ozen gosterdik. Daha dnce ¢ok fazla kullanmadigimiz pazarlama ve tanitim

araglarimi daha ¢ok kullanir olduk...." sdylemlerinde bulunmustur. Bu anlatimlar
1s1g¢inda isletme faaliyetlerinde teknolojik gelisimleri takip ettigi, iirlin ¢esitliligini
tilkketici isteklerine gore sekillendirdigi ve Iliskili Cesitlendirme Stratejisi izledigi,
bununla beraber pazarlama ve tanitim araglarin1 daha fazla kullanmaya baslayarak
Pazara Niifuz Etme Stratejisi izledigi sonucuna varilmistir. Buna gore isletmenin tarih

belirtmeden izlemis oldugu bu stratejiler Karma Stratejiler bashigi altinda ele

alinmustir.

Holding Yoénetim Kurulu Baskani Can CELEBIOGLU "...2003 yilinda
Tiirkiye'de sivil havacilik sektoriiniin liberallestigi donemde Celebi, 9 havalimaninda
mevcut olan hizmet agini 20 havalimanina ¢ikardi. Celebi Holding Yonetim Kurulu
Baskani Can Celebioglu, bu ziplamanin bir yil i¢inde hem operasyon hem istihdamda

yiizde 100'in iizerinde biiyiime getirdigini belirtiyor...." ifadelerinde bulunmustur. Bu
ifadelerden anlasilacagi lizere isletme biiyiimeye ve yatirimlara siiratle devam etmis
kendi pazari iginde niifuz ve etkililigini arttirarak genislemistir. Bu nedenle isletmenin
uygulamis oldugu strateji Biiyiime Stratejileri- Biitiinlesme Stratejileri - Yatay
Biitiinlesme Stratejileri-Pazar Gelistirme Stratejisi bashiginda ele alinmistir. Ayni
Basar1 oykiisiinde yer alan "...2006 yiuinda Macaristan'da yer hizmetleri konusunda ilk
yurtdist yatirimim ger¢eklestirerek ikinci kuantum ziplamasini yasad...." sdylemleri ile
ise, isletmenin farkli pazarlarda ayni sektorde yatirnmlarina devam ettigi anlagilmistir.
Buna gore; isletmenin; Bilyiime Stratejileri- Biitiinlesme Stratejileri - Yatay

Biitiinlesme Stratejileri-Pazar Gelistirme Stratejisi uyguladig1 sonucuna varilmistir.

Holding Yénetim Kurulu Baskani Can CELEBIOGLU "...Sirket, 2005'te
faaliyete gecirdigi Balikesir Yonga levha yatirimi ile de Tiirkiye pazarinda 3'tincii

konumdan 1'inci konuma yiikseldi...". soylemlerinde bulunmustur. Yonga levha, odun
hammaddesinin dali, kabugu gdvdesinin farkli ¢alisma prensibine sahip Ogiitiiciilerde
kiiciik parcalara yani yongalara ayristirildiktan sonra bu yongalarin tutkal, sertlestirici

madde ve hidrofobik 0Ozelligini saglayan maddelerle karistirilip katman katman
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serpilerek preslenmesiyle ortaya ¢ikan ahsap esasli bir malzemedir. Isletme biiyiimeye
yonelik olarak yapmis oldugu bu yatirimla bu sektorde Tirkiye'de 1' inci konuma
gelmistir. Bu anlatimla 1s18inda isletmenin kendi pazari iginde niifuz ve etkililigini
kendi c¢abalariyla arttirarak genisledigi ve Biiyiime Stratejileri- Biitiinlesme
Stratejileri - Yatay Biitiinlesme Stratejileri-Pazar Gelistirme Stratejisi uyguladig

sonucuna varilmistir.

Yapilan bu tespitlere gore kriz dénemleri disinda uygulanan 38 adet temel
strateji oldugu ortaya cikartilmis ve bu stratejiler ana basliklar1 ile incelendiginde;
bunlarin 31' inin (% 81,58) Biiylime Stratejisi, ve 7 ' sinin de (% 18,42) Karma
Stratejiler oldugu tespit edilmistir. Kiiglilme Stratejisi ve Duragan Stratejileri uygulayan
isletme bulunmadigi gézlemlenmistir. Kriz donemleri disinda izlenen stratejilerin

sayisal dagilimi Sekil 4.13 ' de, yiizdesel olarak dagilimi ise Sekil 4.14' de

gosterilmigtir.
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Sekil 4.13 Kriz Déonemleri Disinda izlenen Stratejilerinin Sayisal Dagilim
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Sekil 4.14 Kriz Donemleri Disinda izlenen Stratejilerinin Yiizdesel Dagilimi

38 Adet Temel Stratejinin kriz donemleri disinda uygulandigi yillar
incelendiginde; 1985-1990 yillar1 arasinda 1 strateji (% 2,63), 1993 1 strateji (% 2,63),
1995 yilinda 2 strateji (% 5,26), 1996 yilinda 2 strateji (% 5,26), 1998 yilinda 4 strateji
(% 10,53), 2003 yilinda 1 strateji (% 2,63), 2004 yilinda 1 strateji(% 2,63), 2005 yilinda
4 strateji (% 10,53), 2006 yilinda 3 strateji (% 7,9), 2007 yilinda 2 strateji (% 5,26),
2007-2012 yillar1 arast 1 strateji (% 2,63), 2010 yilinda 2 strateji (% 5,26), 2011 yilinda
1 strateji (% 2,63), 2012 yilinda 3 strateji (% 7,9), 2013 yilinda 1 strateji (% 2,63) ve
tarihleri ifade edilmemis olan ancak isletme stratejisi uygulandigi tespit edilen 9 strateji
(% 23,68) oldugu belirlenmistir. Bu donemde izlenen biiyiime stratejilerinin alt
basliklarina gore yapilan smiflandirma Sekil 4.15' de ayrica ifade edilmistir. Kriz
donemi disinda uygulanan stratejilerin yillara gore sayisal dagilimi Sekil 4.16 ' da,

yiizdesel olarak dagilimi ise Sekil 4.17' de gosterilmistir.
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-Cesitlendirme Stratejileri - 2
iligkisiz Gesitlendirme

-Cesitlendirme Stratejileri - 4
iligkili Gesitlendirme

- Bitiinlesme Stratejileri -
Yatay Biitiinlesme Stratejileri - 2
Uriin Farkligtirma

- Biitiinlegme Stratejileri -
Yatay Bitiinlesme Stratejileri - 4
Pazara Niifuz Etme

- Biitiinlegme Stratejileri -
Yatay Bitiinlesme Stratejileri - 8
Pazar Geligtirme

- Biitiinlegsme Stratejileri -

Dikey Biitiinlegme Stratejileri - 2
lleriye Dogru Dikey

Biitiinlesme Stratejisi

- Biitiinlegme Stratejileri -

Dikey Biitiinlegsme Stratejileri - 3
Geriye Dogru Dikey

Biitiinlesme Stratejisi

- igletme Dig1 Stratejik
Biiyiime ve Stratejik 3
Ortakliklar - Stratejik ittifaklar

- igletme Dig1 Stratejik

Biiyiime ve Stratejik 3
Ortakliklar - Satin Alma

Stratejisi

Sekil 4.15 Kriz Dénemleri Disinda Uygulanan Biiyiime Stratejilerinin Sayisal Dagilim

Bu donemde izlenen 31 Biiylime Stratejisi arasinda en ¢ok uygulanan stratejinin
(8 kez) Pazar Gelistirme Stratejisi oldugu goze carpmaktadir. Bunlar sirasiyla pazara

niifuz etme ve iliskili cesitlendirme stratejileri (4'er kez), Satin Alma, Stratejik Ittifak
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Olusturma, Geriye Dogru Dikey Biitlinlesme, (3'er kez) takip etmektedir. Son olarak bu
donemde izlenen biiyiime stratejilerinden en az uygulananin (2'ser kez) iliskisiz
Cesitlendirme ve Uriin Farkhilastirma Stratejileri oldugu ortaya cikmistir. Kriz
donemleri disinda isletmeler tarafindan Kiigiilme Stratejisi ve Duragan Stratejilerinin

uygulanmadigi goriilmiistiir.
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Sekil 4.17 Kriz Donemleri Disinda Uygulanan Stratejilerin Yillara Gore Yiizdesel
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SONUC

Giliniimlizde isletmeler faaliyetlerini dinamik, siirekli degisen ve gelisen,
teknolojide stiratli degisimlerin yasandigi, ticari simirlarin ortadan kalktigi bir ¢evrede
faaliyetlerini siirdirmektedir. Boylesine i¢ ice ge¢mis bir ortamda kiiresellesmenin de
yaratmig oldugu etkiyle bir iilkede veya bir bolgede meydana gelen olumsuzluklar,
siyasi istikrarsizliklar, askeri ¢atismalar, finansal ve ekonomik bozukluklar domino tasi
etkisi yaratarak birbirlerini tetiklemekte ve bu baglamda 6zellikle gelismekte olan tilke

ekonomileri agirli olmakla beraber iilkeleri etkisi altina almaktadir.

Genel bir ifadeyle iilke ekonomisini Onemli derecede sarsacak ani ve
beklenmedik bir durumda ortaya ¢ikan siyasal, askeri, ekonomik vb. olaylarin
sonucunda meydana gelen piyasalardaki bozulmalar kriz olarak ifade edilmediktedir.
Ekonomide meydana gelen bu ani bozulmalar ve mali istikrarsizliklar sonucunda bir
cok isletme zor duruma diismektedirler. Isletmeler agisindan kriz icsel ve dissal
nedenler olarak iki kategoride ele almmaktadir. Ozellikle kriz esnasinda bozulan
dengeler nedeniyle izleyecekleri yolu kestirememekte bunun sonucu olarak ise isletmeyi
iflasa kadar gotiirebilecek kotii sonuglarla karsilasabilmektedirler. Ekonomik ve finansal
krizler dogast geregi beklenmedik bir anda ortaya c¢ikmakta ve isletmeler krize
hazirliksiz yakalanmaktadirlar. Ancak bu belirsizlik ortami krizi kendileri i¢in firsata
doniistiirebilen isletmeler agisindan igerisinde firsatlar da barindirmaktadir. Kriz
donemlerinde isletmelerin degisen ortama gore alacaklar stratejik kararlar ve
uygulamalar sonucunda ciddi sigramalar yakalayabilmeleri olasidir. Tim bu
sebeplerden dolay1 isletmelerin basinda bulunan karar mekanizmalar1 ile yOnetim
yetkisine sahip kisilerin krizi iyi tanimalari, kriz dncesinde, kriz esnasinda ve krizden
sonra ne tiir stratejiler uygulamalar1 gerektiklerini dogru tespit edebilmeleri

gerekmektedir.

Is diinyasinda faaliyet siirdiiren pek ¢ok isletme meydana gelen degisim ve
olaylara kars: ilgisiz kaldig1 icim ¢evresel uyum yetenegini kaybetmektedir. Bu nedenle
isletmeler yasamlarini siirdiirdiikleri ¢evre kosullarina uygun stratejiler gelistirmek ve
uygulamak zorundadirlar. Bu faktorler sektorden sektore, isletmeden isletmeye farklilik
arz edebilmektedir. Ancak hangi sektorde yada c¢evresel kosulda olursa olsun

isletmelerin hayatta kalabilmesi, rekabet avantaji kazanmasi ve bunu siirdiirebilmesi igin
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bu kritik basar1 faktorlerini yonetmesi ve dogru isletme stratejilerini uygulamasi dnem
tasimaktadir. Isletmelerin basarili olmalar igin kiiresel anlamda isletme stratejilerini

etkin bir sekilde kullanabilmeleri 6nem arz etmektedir.

Ozellikle son yillarda diinyada ve bulundugumuz cografyada meydana gelen
siyasi ve bolgesel istikrarsizliklar, terérizm, filkelerin dis politikalarinda yasanan
anlagsmazliklar kiiresel anlamda yeni bir ekonomik kriz yasanmasina neden olabilir.
Boyle olas1 bir kriz durumunda etkin kriz yonetimi, acil eylem planlari, kriz dénemi

stratejileri, krize kars1 alinacak 6nlemler isletmeler i¢in hayati 6neme haizdir.

Bir isletmenin devamlilig1 krizin nasil yonetildigine, krizin nasil yonetildigi de
isletmenin yoneticilerine baglidir. Krizler yoneticilerin sadece tecriibe ya da iletisim
becerilerini kullanarak ¢oziilemeyecek kadar zor durumlardir. Krize kars1 etkin dnlemler
almak, mevcut tehlike ve tehditlerden en az zararla ¢ikmak icin sistematik olarak
lizerinde calisilmasin1 gerektirir. Isletmelerde kriz yonetimi, isletmeleri olas1 krizlere
karsi almasi gereken Onlemleri ifade eder. Kriz belirtilerinin elde edilmesi,
degerlendirilmesi, isletmenin kriz durumunu en az kayipla atlatabilmesi i¢in gerekli
Onlemlerin alinmasi, hatta Kkrizleri firsata doniistiirebilmek kullanilabilecek temel
stratejilerin belirlenmesi ve uygulanmasi siireci olarak ifade edilebilecek kriz yonetimi,
bu oOzelligiyle ¢agdas yonetim anlayisinin énemli bir boyutunu olusturmaktadir. Bu
sebeple arastirmada basarili isletmeler arastirma evreni, basar1 Oykiilerinde yer alan

isletmeler ise arastirma orneklemi olarak secilmistir.

Arastirmada yer alan igletmeler faaliyet alanlarin acisindan cesitlilik
gostermektedir. Bu durum aymi zamanda arastirma agisindan bir smirlilik tegkil
etmektedir. Isletmelerin faaliyet alanlarina bakildiginda goze carpan husus, gida ve
giyim, tekstil ve bilisim teknolojileri sektorlerinde faaliyet gosteren isletmelerin fazla
olusudur. Tiketiciler kriz donemlerinde bazi 6zel harcamalarinda kisitlamaya
gidebilirler. Ancak gida ve giyim gibi temel ihtiyaclara yonelik harcamalardan kriz

donemlerinde de vazgegmemektedirler.

Analiz bulgularia gore; kriz donemlerinde isletmeler tarafindan izlenen toplam
32 temel isletme stratejisi bulundugu tespit edilmistir. 1994 ve 1999 kriz dénemlerinde
isletme stratejisi uygulayan isletmelerin sayis1 oldukca diisiik iken, bu rakamin 2000,

2001 krizleri ile 2008 kiiresel kriz doneminde giderek arttigi goriilmektedir. Bu husus
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isletmelerin yasadiklar1 her bir krizden tecriibe edindikleri, zayif ve kuvvetli yonlerini
tespit ederek bu durumdan ders aldiklari ve olgunlastiklarina isarettir. Boylelikle
isletmelerin ufku acilmis, kriz donemlerinde nasil davranmalar1 hangi yol ve yontemi
uygulamalar1 gerektigi konusunda tecriibe sahibi olmuslardir. isletmeler tarafindan kriz
donemlerinde izlenen stratejilerin biiyiik ¢ogunlugunun (23 kez) Biiylime Stratejileri
oldugu tespit edilmistir. Isletmeler kriz dénemlerinde de atilim yaparak biiyiimeyi
amaclamigslardir. Biiylime stratejilerinden en ¢ok izlenen stratejinin ise Pazar Gelistirme
Stratejisi oldugu gbéze c¢arpmaktadir. Burada isletmelerin pazarda hakim olduklari
tiriinler ile yeni pazarlara agildiklart goriilmektedir. Boylelikle igletmeler riski minimum
diizeye indirerek, karlilikta bir azalma yasamadan kriz donemlerinde biiyiimiislerdir.
Kriz donemlerinde bu stratejinin ardindan en ¢ok uygulanan biiylime stratejisi ise
Stratejik Ortakliklar, Satin Alma Stratejisi ve Iliskili Cesitlendirme Stratejileridir.
Isletmeler kriz donemlerinde ayni sektdrde faaliyet siirdiiren isletmelerle giiclerini
birlestirmek suretiyle stratejik ortaklik olusturarak ziplamalar yapmiglar veya benzer
ozellikte faaliyet gosteren isletmeleri satin alarak biiylimeye yonelik strateji
izlemislerdir. Kriz donemlerinde isletmeler benzer sektorde faaliyet gosteren isletmeler
ile stratejik ortaklik olusturmak suretiyle meydana getirdikleri sinerji neticesinde
bliylime temelli stratejisi izlemislerdir. Bunun yani sira isletmeler irettikleri iiriine
benzer nitelikte farkli tirtinleri pazara siirerek riski en az diizeye indirip, Krizin etkisiyle

meydana gelen karliliklardaki azalmanin 6niine ge¢mislerdir. bliyiimeyi segmislerdir.

Kriz donemlerinde isletmelerin en az izledikleri stratejinin (4 kez) Karma
Stratejiler oldugu gozlemlenmistir. Isletmelerin bir yandan kiiciilme yada bazi is
sahalarindaki faaliyetleri uzmanlagsmis firmalara yaptirmak suretiyle farkli bir uygulama
izlerken, diger yandan yatirimlarina devam ederek biiylime yoluna da gidebilirler.
Ozellikle ticari sinirlarm  biiyiidiigii, kiiresellesmenin etkisiyle isletmeler arasi
etkilesimin arttig1, hatta i¢ ice gectigi bir ortamda, isletmelerin ayni anda birden fazla
strateji uygulamalar1 ka¢inilmaz olmustur. Ayni anda birden fazla stratejisinin
uygulanmasi1 durumlarinda Karma Stratejilerden bahsedilmektedir. Arastirmada
isletmeler tarafindan uygulanmis olan karma stratejilerin yine biiyiimeye yonelik oldugu
goze carpmaktadir. Bu stratejilerde de biiyiime temelli hedefler belirlendigi ve birden
fazla strateji uygulandigi anlasilmaktir. Kriz donemlerinde sira 6zellikle alt1 ¢izilmesi

gereken husus, arastirmada ele alinan isletmelerin higbiri tarafindan Kiiciilme
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Stratejilerinin  uygulanmamis olmasidir. Her ne kadar kiiglilme stratejilerinin
uygulanmasinin  her zaman olumsuz anlamda degerlendirilmemesi gerekse de,
cogunlukla isletmeler tarafindan zorlu donemlerde tercih edildigi goriilmektedir. Buna
ragmen aragtirmada ele alinan basari isletmeler kriz donemlerin kiigiilme stratejilerini

hi¢ uygulamamaslar, aksine daha da biiyiimeyi amacglamiglardir.

Isletme Stratejilerinin en ¢ok uygulandig kriz dénemi olarak 2008 kiiresel krizi
goze carpmaktadir. Amerika'da mortgage kredilerinin yapisinin bozulmasi ve faiz
yapisinda meydana gelen olumsuzluklarla baglayan ve biitiin diinyay1 etkisi altina alan
2008 Kiiresel kriz doneminde isletmeler % 90" ik gibi biiyiik bir oranla biiyiime
stratejilerini uygulamistir. Bilindigi tizere 2008 kiiresel krizi sonucunda Tiirkiye’de
enflasyon oranlarinin artmasi, ekonomide durgunluk bas gdstermesi, ithalatin azalmasi,
igsizlik oraninda artis gibi ekonomik bozukluklar yasanmistir. Ancak bu donemde tiim
bu ekonomik ortam ve olumsuz gostergelere ragmen bu isletmeler biiyiime egiliminde

olmuslar ve biiyiime stratejisi uygulamislardir.

Kriz donemlerinde isletmeler tarafindan Duragan Stratejiler ¢ok fazla tercih
edilmemekle birlikte (5 kez), arastirmada ele alinan bu isletmelerin kriz dénemini
atlatmak adina bu stratejiyi de izledikleri goriilmektedir. Duragan igletme stratejilerinin
1994, 2001 ve 2008 kriz déonemlerinde bir kez, tarihi agik olarak ifade edilmeyen, ancak
sOylemlerden kriz doneminde uygulandigi acik¢a anlasilan donemlerde iki kez
uygulandigr anlagilmaktadir. Bu stratejiyi izleyen isletmeler mevcut durumlarini

koruyarak krizi atlatma ¢abasi igerisinde bulunmuslardir.

Kriz dénemleri disinda islemeler tarafindan uygulanan 38 adet temel strateji
oldugu tespit edilmistir. Bunlarin 31" inin Biiyiime Stratejisi, ve 7 ' sinin de Karma
Stratejiler oldugu sonucuna varilmistir. Bu donemde izlenen 31 Biiyiime Stratejisi
arasinda en ¢ok uygulanan stratejinin (8 kez) Pazar Gelistirme Stratejisi oldugu goze
carpmaktadir. Bunlar1 sirasiyla pazara niifuz etme ve iliskili ¢esitlendirme stratejileri
(4'er kez), Satin Alma, Stratejik Ittifak Olusturma, Geriye Dogru Dikey Biitiinlesme,
(3'er kez) takip etmektedir. Son olarak bu donemde izlenen biiyiime stratejilerinden en
az uygulananin (2'ser kez) Iliskisiz Cesitlendirme ve Uriin Farklilastirma Stratejileri
oldugu ortaya ¢ikmstir. Kriz donemleri disinda isletmeler tarafindan Kiigiilme Stratejisi

ve Duragan Stratejilerinin uygulanmadigi goriilmiistiir. Kriz doénemleri disinda
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isletmeler ¢ogunlukla mevcut iiriinler baglaminda gesitlendirme stratejileri izlemelerinin

yani sira temel stratejik hamleleri pazar gelistirme stratejisini uygulamak olmustur.

Arastirmada ele alinan isletmeler tarafindan hem kriz donemlerinde hem de kriz
donemleri disinda en ¢ok izlenen biiyiime stratejisinin, Pazar Gelistirme Stratejisi
oldugu anlasiimaktadir. Isletmelerin her iki donemde de yeni pazarlarda yer almayi
istedikleri, boylelikle riski azaltip krizin etkisinden kurtularak daha ¢ok satig yaparak
biiyiimeyi hedefledikleri ve bu yonde strateji uyguladiklar1 goriilmektedir. Bu stratejiyle
amag, mevcut iiriinler igin yeni miisteri gruplar1 bulmaktir. Uriinii kullanmayanlarin
tesvik edilmesi ve yeni bir fiyatlandirma politikas1 gegerli stratejik araglardir. Pazar
gelistirme stratejisi nispeten diisiik riskte bir strateji olmasi1 ve arkasinda yatan fikrin
mevcut uriinler {izerinde yapilacak gelistirmeler ile mevcut yada farkli pazarlara sunarak
satiglart arttirmanin amaglanmasi, triinii kullanmayanlari etki altina almak gibi hedefler
yatmaktadir. Isletmelerin biiyiik bir ¢ogunlugu daha ¢ok satis yaparak ve satislari

arttirict stratejiler izleyerek biiytimislerdir.

Kriz donemlerinde ve kriz donemleri disinda uygulanan biiylime stratejileri
karsilastirildiginda; isletmeler her iki donemde de daha ¢ok pazar gelistirme
stratejilerini izlerken, kriz donemleri disinda ¢esitlendirme stratejilerini de uygulayarak
karliliklarin1 arttirmayr amagladiklar1 goriillmektedir. Krizin etkileriyle mevcut pazar
ortaminda olusan durgunluk ve olumsuzluktan kurtulmak i¢in, isletmeler farkli tirtinler
yada farkli pazarlarda da faaliyet gostermeye baslamislardir. Kriz donemleri diginda
pazar paylarmi arttirarak daha c¢ok kar elde ederek biiylimeyi amaglamiglar, bu
dogrultuda kriz donemleri diginda biiyiime stratejileri igerisinde yer alan pazar
gelistirme stratejilerinden sonra, en ¢ok ¢esitlendirme ve pazara niifuz etme stratejilerini
izlemislerdir. Kriz donemleri disinda pazar gelistirme stratejilerinin yani sira mevcut
portfdylerinin yanina benzer yada tamamen farkli {riinleri de eklemek suretiyle

cesitlilik yaparak kar paylarini ve pazardaki niifuzlarini arttirmayr amaglamislardir.

Her iki donemde de izlenen stratejilerin aragtirmada ele alinan krizlerin meydana
geldigi donemlere gore dagilimlarina bakildiginda; kriz donemlerinde 1994 yilindan
2008 yilina dogru izlenen strateji sayilarinda artis oldugu goriilmektedir. Bu durum
isletmelerin gegmis donemlerde yasadiklar1 krizlerden edinmis olduklar1 tecriibeler

sonucunda ortaya ¢ikmis oldugu degerlendirilmektedir. Kriz donemleri disinda izlenen
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stratejilerin yillarina baktigimizda cesitlilik goze c¢arpmaktadir. Bu durum isletmeler
tarafindan arzu edilen sartlarin olusmasi neticesinde strateji uyguladiklari seklinde ifade

edilebilir.

Bu arastirmada elde edilen bulgular sonucunda, isletmeler tarafindan kriz
donemlerinde izlenmis olan temel isletme stratejilerinin, olasi baska bir kriz doneminde
farkli isletmeler tarafindan model alinarak uygulanmasi sonucunda ayni sonuglarin
dogacagina dair bir genelleme yapilamaz. Ancak bu arastirma, ekonomik ve finansal
kriz donemlerini olumsuz olarak etkilenmeden geciren, hatta bu durumlar1 kendileri igin
firsata dondistiiren basarili isletmelerin uyguladiklar: temel isletme stratejilerini ortaya
cikartarak, yoneticilerin isletme politikalarinda izlemeyi diistindiikleri yola bir 151k
tutacagi, ileri daha genis kapsamli yapilacak olan calismalara katki saglayacagi

degerlendirilmektedir.
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EK-2
STRATEJi UYGULAYAN iSLETME ADLARI
S.NO. ISLETME ADI
1 AIRFEL
2 ALTINBAS
3 ARCELIK
4 BAHCESEHIR
S BALNAK HOLDING
6 BIMEKS
7 CELEBI HOLDING
8 CILEK MOBILYA
9 D&R
10 DIMES
11 DIMES
12 DOGTAS
13 ECE BANYO
14 GURAL
15 HTC
16 INCi HOLDING
17 KASTAMONU ENTEGRE
18 KESKINOGLU SIRKETLER GRUBU
19 KiPAS HOLDING
20 KORDSA GLOBAL
21 KOTON
22 LC WAIKIKI
23 LIDYANA
24 LIMAK
25 LOFT&COLINS
26 MARKAFONI
27 MIELE
28 ORIFLAME
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S.NO. ISLETME ADI
29 PAREX
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35 SIMIT SARAYI
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40 YESIM TEKSTIL
41 YUNSA
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EK- 3 BASARI OYKULERI
FARKLI MODEL BizZi BUYUTTU

Bilecik, 25 yillik Index Oykiisiinde borglarna ¢ok sadik kaldiklarinin, ancak alacaklarina da “sahin”
kesildiklerinin de altin1 ¢iziyor.

Yandex, Tirkiye nin lider bilisim teknolojileri grubu. Grubun bugiinlere gelmesinde ise kurucu ve CEO
Erol Bilecik'in payi biiyiik.

Bilecik, basarinin bilesenlerini kisaca yabanci sermayeyle erken tanigmak, risk yonetimini iyi yapmak,
cok sirketli yap1 ve farkli i modellerine bagliyor. En fazla altin1 ¢izdigi konu ise merkezden yonetim
modelinin kendilerine getirdigi avantaj.

Bilecik, 25 yillik Index Oykiisiinde borglarma ¢ok sadik kaldiklarinin, ancak alacaklarina da “sahin”
kesildiklerinin de altin1 ¢iziyor.

Tiirkiye’de olmayan bir modeli uygulayarak, diinya markalarinin tercih ettigi sirket olmalarinin
arkasindaki bagar1 6ykiisiiniin detaylarini ise sdyle anlatiyor:

IYi BIR BASLANGIC YAPTIK

1989 yilinda bu ise basladigimizda, 3 bilgisayar miithendisi ve 1 makine miihendisi olarak yola ¢iktik.
Okudugumuz okul nedeniyle teorik olarak bir avantaja sahiptik.

Is planimizi 25 yillik dykiimiizde hi¢ degistirmedik. Baslarda BT isinin Tiirkiye’deki profesyonellere
dagitimini yapmak i¢in yola ¢iktik. Bunu da yapmaya devam ettik. Bu da avantaj sagladi.

Biz ilk ise basladigimiz yillarda boyle bir model de yoktu. Oturmus bir BT diinyas1 da mevcut degildi.
Bireysel tiiketiciye bu iiriinler zaten minimumda ulasiyordu. 3M’le yola ¢ikmis olmamiz ise isimizin hiz
kazanmasini sagladu.

3M’in manyetik medya denilen bilgi depolama iiriinlerinin distribiitorliigiinii aldik. 3M anlagmasi, bizim
giicli bir dagitim agi kurmamiza yaradi. Ayn1 zamanda isi hem 6grenmemize hem de uygulamamiza
yardimet oldu.

Yiizde 100 bir Amerikan sirketiyle calismaya baslamamiz, is planit hazirlama, biitge yapma, satig plani
olusturma gibi konularda bize ¢ok 6nemli bir deneyim kazandirdi. Tiim bunlarin sonucunda 6 aylik bir
stire i¢inde pazarin yiizde 50’sinden fazlasini aldik.

SERMAYE NEREDEN

Bu ise baslarken sermaye ¢ok dnemli bir konu degildi. Ciinkdi {ireticiler, bize yeteri kadar vade
stiresi sunuyordu. Kisacasi iiretici bize bir sermaye destegi veriyordu. Oyun daha ¢ok sizin maharetinize
kalmis durumdaydi, yani satis ve pazarlamayi nasil yaptiginizla dogru orantiliydi. 6 ayda yiizde 50 pay
almamiz, pazarda bizi milyon dolarli rakamlarla tanigtirdi.

Iste tam da bu dénemde is plam, gelecek hedefleri koyabilme, pazarin nereye gittigini yonlendirme
kabiliyetimiz gelisti. Ondan sonra aldigimiz belki 200 kontratin temel taslari, 3M’le yasadigimiz tecriibe
sirasinda atildi diyebilirim.

Bundan sonra her gelen yeni kontratta modelimiz oturmustu. 1993 yilinda aldigimiz HP anlagmasi da
bizim i¢in énemliydi. O dénemde HP nin PC’de ¢ok biiyiik bir rolii yoktu. Diinya IBM’le anilird:.

Ancak HP’nin yazic1 ve tarayicilarda pazar pay1 yiizde 100°di. Onlar da bize “Tiiketim malzemelerini bir
tek siz dagitacaksiniz” dediler. Bu anlagsma da bizi dagitict uzmani olmanin digina tasidi.

BUYUK PATLAMA IBM'LE

Bizim geg¢misimizde en bilyiik patlamay1 ise IBM’le yaptigimiz anlagma sagladi. 1995 yilinda IBM’in
¢ozlim ortagi olarak onlarin diinyasinin i¢ine girdik. O donemde IBM iginde ¢ok hibrid bir yap1 vardi.

Bizim gibi 2 tane daha distribiitor firmayla calistyorlardi. Hem bayilere hem de orta 6lgekli sirketlere satis
yapilirdi. Bir de iistiine tstliik IBM, son tiiketiciye kendisi de satis yapiyordu. Yani oyunda herkes vardi.

Bu yap1 i¢inde dahi biz IBM’in yillik {iretiminde ¢ok onemli bir pazar payimna sahip olduk. Daha sonra
IBM, diinya genelindeki stratejisini degistirdi. Artik sadece distribiitorlerle calisma karar1 aldi. 4
distribiitor arasinda biz de yer aldik. 1996 yil1 bittiginde pazar payimiz yiizde 50 civarindaydi.
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DEVLER BU iSE GIRMEDI

Onemli markalarin bizi segmesinde ve 6nemli pazar pay1 elde etmemizde bizim risk yonetimini ¢ok iyi
yapiyor olmamizin payr bilyiikk. Distribiitorlik disaridan kolay bir is gibi gozikiiyor. Ancak
distribiitorliikte yiiksek hacim, diisiik marj s6z konusu.

Bizim finans boliimiinde c¢alisan arkadaglarimiz 25 yildir degismedi. Bu arkadaglarimiz risk yonetimini
cok iyi yapti. Bir de biiyiik sermayenin bu ise girmemesi de bizim 6niimiizi acti. Ko¢ Holding, Sabanci
Holding gibi biiyiik gruplarin birka¢ denemesi oldu.

Ancak diisliniin 50 milyon dolara is yapiyorsunuz en dip tarafa baktiginizda yiizde 1-2’ler kaliyor. Bir de
o donemde sigorta sistemleri yoktu. Bu nedenle biiyiik gruplar geri ¢ekildi. Bu da bizim i¢in sans oldu.
Biz bir de ticarette borglarimiza ¢ok sadiktik. Ancak alacaklarimiza da sahindik. Oyunu bu sekilde ¢ok
dengeli oynadik. 25 yillik 6ykiimiiz i¢inde Index bir giin bile bir ¢ek Gtelemesi yapmadi.

MODEL BUYUK AVANTAJ GETIiRDi

Bizi rekabetten siyiran bir diger unsur ise sirketlesme modelimiz oldu. Bu model bizim refleks
kapasitemizi artirdi. Riski bu yapiyla daha iyi kontrol eder hale geldik. Modelimizin temelinde BT
sektoriinde yer aldigimiz her kulvara, ayr1 bir tane girket kurmamiz var.

Bu sirketlerin tiim arka ofis hizmetlerini ise bir merkezde topladik. Finans, ithalat, ihracat, lojistik gibi
tiim konular tek bir merkezden yonetildi. On biiro olan sirketlerimiz ise sadece satis ve pazarlamayla
ilgilendi. Bu, bize miithis bir avantaj getirdi. Bu modele 1998 yilinda basladik. Bizim tiim sirketlerimiz 6n
bilirodur. Bu modelin en dnemli avantajlarindan bir digeri de borsada baktiginiz zaman 3 halka agik
sirketimiz var.

Bu anlamda sermayenin daha pozitif degerlenmesi, daha ucuza temin edilmesi de dahil olmak {izere bir
sliri avantaj s6z konusu. Diinya sermaye piyasalariyla da farkli farkli ortakliklar kurabiliyorsunuz. Bizim
rekabet ettigimiz firmalarimizin bu sirketlesme modelini benimsememesi de bizim avantajimiz oldu.
Bunu neden yapmadilar bilmiyorum...

BUYUK KONTRATLARA HAKIMiZ

Bilisim sektorii diinyada da Tiirkiye’de de rekabetin en yogun oldugu sektordiir. Cilinki teknoloji devi
iiretici hicbir zaman “sirkete 6zel” kontrat vermez. Bizim her kulvarda ayri bir sirket olusturmamizin
avantajlarindan biri de bu...

Gelinen noktada farkli alanlardaki sirketlerimizle neredeyse biitiin biiylik kontratlara hakim olan bir
yapimiz var. Su anda 200’in iizerinde kontratimiz var. Bizden sonraki rakibimize baktiginiz zaman
kontrat sayis1 50’yi gegmez. Bu sirket yapisi boyle bir avantaj getirdi.

2000 yilinda yiizde 50 ortakliga gittigimiz Pouliadis Grup’un bize kattig1 sinerji de énemli bir adimdi.
Yabanci sermayeyle erken tanistik ve bu bize avantaj getirdi. Yunanistan’da bu isi yapan en biiyiik
kurulustu. Onlardan aldigimiz deneyim de bizi hizli biyiittii.
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NASIL BASARDIM?
Simit fikrine inandim.....
Simit Sarayi fikrini nasil hayata gecirdigini Okutur’un agzindan dinledik.

Haluk OKUTUR, Tiirkiye ’de son 10 yilda yaratilan 6nemli girisim hikayelerinden birine imza atmus bir
isim. “En bagindan simide ve simit fikrine ¢ok inandim” diyen Okutur, ODTU Isletme’yi bitirdiginde
“simit¢i” olmay1 hayal etmedigini soyliiyor.

Ancak ¢evresinde olup bitenle yakindan ilgilenen bir kisi oldugunu belirtiyor. Az sermayeyle yapilacak
isler listesinde ilk siralarda yer alan simit de Okutur’un bir aragtirmasi sonucu dikkatini ¢ekmis.

Basta “Olur mu” denilen ancak su anda herkesin son derece basarili buldugu Simit Saray1 fikrini nasil
hayata gegirdigini Okutur’un agzindan dinledim. iste detaylart...

"YETERLi SERMAYEM YOKTU"

“Ben en basindan simide ve simit fikrine ¢ok inandim. Ancak yeterli sermayem yoktu. Bu nedenle az
sermayeyle perakende sektdriinde nasil yer edinirim diye diisiinmeye basladim.

Insanlarin cebindeki en kiigiik parayla en ¢ok satin aldiklari iiriinlerin listesini ¢ikardim. O listede ilk
sirada ekmek, ikinci sirada simit vardi. Ancak ekmek piyasasi ¢ok karigik. Karlilik hesabi yapmadan
kiyasiya bir rekabet var. Bu nedenle simit¢i olmaya karar verdim. Cocukken biiyiiyiince simit¢i olacagim
diye bir hayalim yoktu agik¢asi. Yine de bu projenin iistiinde ¢alismaya bagladim. Simitle ilgili yaptigim
calismada ne kadar miibarek bir iiriin oldugunu fark ettim.

Bir defa herkes tarafindan ¢ok seviliyor. 500 yildir kiiltiiriimiizde yer aliyor. Sokaklarda meydanlarda
milyonlarca satiliyor ve ¢ok karli bir is. 2000°li yillarda pazar1 da kii¢iilmeye baslamisti.

PROJE NASIL BASLADI?

Simitte tiretim kosullar1 ¢ok kétilydii. Hijyenik higbir planlama yapilmadan, standardi olmayan bir iiretim
yapiliyordu. Simitler, kamyonetlerin arkasinda seyyar saticilara gdnderiliyordu. Simidin sevildigini,
biiyiik bir pazart oldugunu ancak yakin zamanda kaybolacagini gériince bu konuda bir sey yapabilirim
diye diigtindiim.

Daha hijyenik kosullarda iiretim yaparsam simidin pazarini bilylitebilecegimi anladim. Bu nedenle bir
konsept gelistirmek istedim. Simit Sarayi projesi bdyle basladi. Bu karar1 vermemle aksiyona gegmem
arasinda 3 yil gibi bir siire gegti.

iS PLANI HAZIRLADIM

Ben ODTU isletme mezunuyum. Universitenin ardindan Erzincan’a geri déndiim. 2000 yilinda bu projeyi
Istanbul’da yapabilecegimi anladim. Ancak Istanbul’da is kurmak igin gerekli olan sermaye ¢ok farkliydi.
Bu nedenle ortak bulmak i¢in kendime bir is plam1 hazirladim, 2020 yilina kadar bir projeksiyon
olusturdum.

Bu projeksiyona gore 2020’de 100 milyonlarca dolar hasilat, binlerce caligan, yiizlerce magaza
ongoriisiinde bulundum. Kafamdaki konsept ise suydu: Yaya trafiginin yogun oldugu, iyi lokasyonlarda,
kafelerde, iyi kosullarda iiretilmis simit satmak.

KUYRUKLAR OLUSTU

Bogazici Universitesi’nin karsisinda bir kirtasiyeci vardi. Sahibi benim arkadasimdi. Yandaki diikkan
kendisine aitti ve bostu. Bu diikkkdni bana kiralamasini istedim. Bir ortagi daha oldugunu ona danismasi
gerektigini sdyledi.

Ortagi benim fikrime ¢ok inandi. “Biz de bu ise ortak olalim” dedi. 10 bin dolar sermayeyle bu ise
basladik. lk basta sadece simit, cay ve iicgen peynir veriyorduk. Basit bir konsept oturtmak zorunda
kaldik, ¢iinkil sermayemiz yoktu. Diikkanin i¢inde firin da goziikiiyordu.

Insanlar simidin nasil yapildigim bu sayede rahatca izlemeye basladi. ilk giinden itibaren diikkanin
oniinde hep uzun bir kuyruk oldu. Ben simit yapmay1 hi¢ bilmem, halen de bilmiyorum. Buraya firin
yaptirirken ebadi daha kiigiik olan lahmacun firim1 yaptirmisim. Bu nedenle 1 seferde ancak 40-45 tane
simit pisirebildik. Simit az olunca gelen insanlar beklemeye, kuyruk olusturmaya basladi. Insanlar
kuyrugu goériince bu, ilgi uyandirdi.
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Satiglarimiz gece yarisindan sonra saat 2’ye dek siiriiyordu. Diinyanin en lezzetli simidini yaptigimizi
distindiiler. Oysa yaptigimiz is oldukea basitti. Kafe mantigiyla simit satiyorduk, o kadar...

ORTAGIM KAZANSIN

1 ay kadar sonra modelimiz tutmustu. Bu igin kopyalanmasi da miimkiindii. Bizi ziyarete gelenlerin ¢ogu,
bu isin iyi lokasyonlarda yapildiginda daha da tutacagini anlamigti. Bir sabah, un ve susam almaya
giderken Mecidiyekdy’de bir magazanin kiralik oldugunu goérdiim. Hemen igeri girdim ve hava parasini
vererek bu diikkana talip oldum. Doniip ortaklarima burayr satin almamiz gerektigini sdyledim. Simdiki
ortagim Mehmet Bey sag olsun bana inandi, ¢ok sevdigi bir arabasi vardi. Onu satt1 ve bu diikkani aldik.
Ben olsaydim vermezdim agikgasi. Ancak o her yapacagim iste benimle ortak olacagini sdyledi. Ben o
giinden sonra ortagimin kazanmasi igin ¢ok ¢aligtim.

MERKEZi URETIM SART OLDU

Mecidiyekdy magazamizda da aymi sekilde kuyruklar oldu. Daha sonra miisterilerimizin talepleri
dogrultusunda farkli ¢esitler gelistirdik. Ancak zaman iginde usta isyan etmeye basladi. Simidi bile
yetistiremedigi i¢in simidi 1sitmakla ugrasamayacagini sdyliiyordu. Bir de bu isin bir standardi yoktu.
Kimi usta 200 gramdan simit yaparken, kimi 80 gramdan yapiyordu. Haksizlik oluyordu, maliyetler
degisiyordu, kontrol zorlasiyordu. Iste 0 zaman bir iiretim merkezi agmanin sart oldugunu anladim.

ORTAKLI BUYUME MODELI

1 yil gibi bir siirede 10 magazaya ulastik. 2004 yilinda 25 magazamiz oldu. 2005 yilinda da 7 bin
metrekarelik alana diinyanin ilk ve tek simit fabrikasini kurduk.

Daha sonra biiylime modelimizi ortakliklar {izerine kurduk. Franchise vermek igin erken oldugunu
distintiyorduk. Yine igletme bize aitti, kontrol bizdeydi ancak ortaklarimiza hisse veriyorduk. Kisacasi
sermayeye ortak oluyorlardi. 2007 yilinda da franchise vermeye basladik.

Bu agsamadan sonra biiyiimemiz katlanarak devam etti. Bu donemde pek ¢ok rakip de ortaya ¢ikti. Bir
donem bizim gibi simit satan yaklagik 7 bin tane yer olustu. Bu durum bizi hi¢ etkilemedi acikgasi.

Gelecek& Simit Sarayl

Calisan saymmizin 100 bin olmasini istiyorum. Vizyonumuzda diinyada en fazla restoran sayisina sahip
marka olmak var. Su anda bu unvan McDonalds’ta, yaklasik 33 bin magazasi var. Biz bunun bir fazlasini
yapacagiz. Oniimiizdeki y1l ciromuzun 250 milyon TL’yi bulmasini hedefliyoruz.

2018 yili gibi magaza sayimizi 1.000’e ulastiririz. Hedefimiz 2023 yilinda 10 binler kuliibline girmek.
Bunlarin higbiri benim i¢in hayal degil. Olacagina inandigim hedefler.
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DOGRU ONGORULER VE COK CALISMAK BUYUTTU

Ozdemir’le Limak’m bu hizli biiyiiyiisiinii, altyapi projelerindeki iddiastm1 ve 3’iincii Havalimam
Thalesi’ni konustuk.

Limak Holding, Tiirkiye’nin en hizli biiyliyen gruplarindan biri. 1976 yilinda kurulan sirket, 2012 yil
sonu itibariyla cirosunu 2 milyar dolara ulastirarak 6nemli bir biiyiikliige ulasti. Bu yil ise adindan en
fazla 3’{incli Havalimam Thalesi ile séz ettirdi. 22 milyar 152 milyon Euro’luk rekor teklifle diinyanin en
biiyiik havalimanlarindan biri olma iddiasiyla yola ¢ikan Limak’in bu basarisinin arkasinda ise sirketin
yonetim kurulu baskani Nihat Ozdemir var. Ozdemir’le Limak’in bu hizli biiyiiyiisiinii, altyap:
projelerindeki iddiasin ve 3’iincii Havalimani halesi’ni konustuk.

Miiteahhitlik biiyiittii

Kuruldugumuz 1976 yilindan bu yana grubumuz hizla biiylidi. Miiteahhitlik sektériiyle ise basladik. Bu
alanda da yurticinde ve yurtdisinda altyapiya ydnelik birgok projeye imzamizi attik. Bunlarin iginde
agirlikli olarak enerji, limanlar, karayollar1 ve hava meydanlart gibi alanlarda bazi projeleri bitirerek
iilkemizin ekonomisine katki sagladik. Stratejik olarak bu sektorlerde biiyiimeyi hedefledik. Kiigiik
projelerle basladik, zaman i¢inde tempomuz artti. Limak Grubu olarak, faaliyet gosterdigimiz her
sektorde ilk 3 sirket arasinda olmak hedefimizle, yatirimlarimiza efektif bir sekilde devam ediyoruz.
Insaat diginda enerji sektoriinde iiretim, dagitim, satis ve ticaret alanlarinda operasyonlarimizi
stirdiiriiyoruz.

i1k kirilma noktasi

Biz kuruldugumuzda Tirkiye altyapiya yonelik ¢alismalarinin basindaydi. Limak’in bugiin bulundugu
yerde olmasinda, Tiirkiye’deki son 10 yildaki siyasi istikrarin ve ekonomik gelismenin pay1 biiyiik. Buna
paralel enerji ve ulagtirma sektorlerindeki biiyiikk 6lgekli ve basarili 6zellestirmelerin, altyapi ve enerji
sektoriiniin gelisimine yonelik dogru dngoriilerimizin ve ¢ok ¢alismamizin payr da oldukca fazla. 2007
yilinda dzellestirme ihalesini kazanip Mayis 2008°de 20 yillik bir isletme siiresi i¢in devraldigimiz Sabiha
Gokgen Havalimani projesi, altyap: sektdriinde bizim icin bir kirilma noktasi oldu. Insaat sektdriindeki
deneyimimizi, altyapir ve havalimani isletmeciligi sektorlerine aktarip, inga ettigimiz yeni uluslararasi
terminalle Sabiha Gok¢en Havalimani’nin yillik yolcu sayisini devraldigimiz 2008 yilindaki yaklagik 4
milyon yolcudan, 2012 sonunda 15 milyon yolcuya ¢ikarmaya basardik. Bu yil toplam 19 milyon yolcu
bekliyoruz.

Biiyiik yatirnmlar

Tiirkiye’de yapilacak daha ¢ok is oldugunu herkes biliyor. Tiirkiye’nin altyap1 ve enerji basta olmak lizere
yatirima ihtiyact var. Biz de bu alanlarda biiyiik yatirimlara imza atiyoruz. Sabiha Gokgen Havalimani
bunlarin ilkiydi. Kosova’da aldigimiz havalimani da kurulmus yeni bir Cumhuriyet’in havalimani. Gegen
yilla kiyasladigimizda yiizde 13 civarinda biiyiimiis durumda. iskenderun Limani da aldigimizda
unutulmug bir limandi. Ama biz o limant hem kuru yiikte hem de konteynirda biiylitmeye devam
ediyoruz. Bu y1l kapasitesini neredeyse 3 misli artirdik. Buraya yaklagik 200 milyon dolar civarinda
yatirim yaptik. Yine ulastirma sektoriinde yeni bir projeye daha imza attik. Cengiz-Limak-Kolin
ortakligiyla Ankara Tren Gari’nin ingaatini aldik. Yap-islet-devret modeliyle yapacagiz. 180 milyon dolar
civarinda bir yatirim bekleniyor buraya. Bunu da yapacagiz.

Baraj yapmay1 6grendik

Enerji 6nemli bir altyap1 sektorii. Belki devlet su isleri tarihinde en ¢ok baraj yapan sirketlerden biriyiz.
20’ye yakin baraj yaptik. Ekibimiz ve biz baraj yapmay: ¢ok iyi 6grendik. Bu bilgi birikimimizi de
yurtdigindaki projelere tagidik. Enerjinin 6zellesmesinde artik “Kendi barajin1 kendin yap” seklinde yeni
bir donem basladi. Limak olarak biz de kiigiik bir barajla basladik. Hi¢ unutmuyorum Denizli’nin Cal
ilgesinde ¢ok biiyiik bir sulama ingaati yapiyorduk. Sulama kanalinin bittigi yerde énemli bir yiikselti
vardi. Oradan suyu nehrin yatagina birakiyorduk. Burada bir enerji oldugunu gordiik. Miiracaatimizi
yaptik. Cal Hidroelektrik Santrali’ni ¢ok kisa siirede hayata ge¢irdik. Sadece 2,5 megavatlik bir santral
olmasina ragmen bugiin 15 milyon kilovat saat enerji iireten 6nemli bir santral oldu. Bugiin 6 tane
hidroelektrik santralimiz devrede ve enerji iiretiyor. Giineydogu ve Dogu Anadolu’da ¢ok dnemli
barajlarimiz var.
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Mega proje

Istanbul 3’iincii Havalimam, altyap1 sektoriinde diinyanin en énemli ve stratejik projelerinden biri olacak.
4 faz olarak yapilacak projede toplamda 150 milyon yolcu kapasiteli bir havalimani insa edecegiz. Bu
mega projeyle sirketimizin global 6l¢ekteki taninirligi, marka degeri ve sektorel birikimi artacak. Su anda
projemizi tamamlamis durumdayiz. Projeye son rétuslart vermek igin diinyanin énemli havalimanlarini
geziyoruz. Bu havalimanlarina bakip ne gibi yenilikler yapmuslar, yolcularin rahat etmesi igin neler
yapilmis, ¢evreyi nasil diizenlemisler bunlara bakiyoruz. Umuyorum mayis ayimin basinda makinelerimiz
caligmaya baglayacak. 2019’un ilk giinlerinde de bu havalimanini devreye almayi planliyoruz. Devletimiz
diinyanin en biiyiik havalimanini yapacagiz diyerek yola ¢ikti. Tiirkiye her yere 3,5 saat uzaklikta olan
¢ok 6nemli bir yer. Bu anlamda 6nemli bir hub olacagimiza inaniyoruz.

Gelecek&Limak Holding

2012 yil sonu itibartyla ciromuz 2 milyar dolarin, ortakliklar ve tageronlar dahil toplam ¢alisan sayimiz 26
binin iizerine ¢ikt1. Bu sene ortaklarimizla birlikte kazandigimiz istanbul 3’iincii Havalimam Ihalesi’ne de
biiyiik bir motivasyonla hazirlandik ve basarili olduk. Thaleye, ortaklarimizin dahil oldugu, konusunda
uzman ve tecriibeli bir ekip ve profesyonel hizmet aldigimiz damisman kadrosuyla ortaklasa
yiriittiiglimiiz, titiz bir ¢alisma ile hazirlandik ve kazandik.

Oniimiizdeki 10 yi1l i¢inde, sadece Tiirkiye’nin degil bulundugumuz cografyanin da en basarili sirketleri
arasinda olmay1 hedefliyoruz. Ciromuzda yillik ortalama ylizde 20 artis Ongoriiyoruz. Bdylesi bir
biiyiimeyi de operasyonel verimlilik ve siirekli gelisim ilkelerini 6n planda tutarak saglayacagiz.

EN BUYUK SIKINTI NEREDE?

Tiirkiye’de en biiyiik sikintiyr uzun émiirlii sirketlerin varliginin azalmasi olarak gériiyorum. istatistikler
de bu durumu destekliyor. Kurucunun ardindan aile sirketlerinin ancak yiizde 60’1 ikinci nesilde ayakta
kaliyor. Ugiincii nesilde ise ayakta kalanlarin orani sadece yiizde 20. Bunun yaminda Tiirkiye olarak
marka tliretemiyoruz. Bunu yapmamiz gerekli. Miiteahhitlik bir marka oldu mesela. Diinyanin en biiylik
miiteahhitlik sirketlerinin siralandig1 226 sirketlik listede 36 tane Tiirk sirket var. Eskiden bizim ihale
dosyalarimiza bile en son bakarlardi. Simdi ilk 6nce bizimkilerle ilgilenmeye ¢alisiyorlar. Bu konuda
onemli bir mesafe alindigini diigiiniiyorum.

ISADAMI GECE RAHAT UYUMAZ

Sunu agik¢a sdylemek lazim. Higbir isadami gece rahat uyumaz. isadamligi daima risk tasir. Tiirkiye
biiyiiyor. Bu ¢ok dnemli bir donem. Bir kap1 kapaniyor, digeri agiliyor. Cok biiyiik ihaleler birbirini takip
ediyor. Devletin planlamasinda da daha fazlalar1 var. Kisacast hizli ve hareketli bir donemden geldik ve
yine ayni sekilde hizli bir donem bizi bekliyor. Bunun stresi de ¢ok olacaktir. Proje yaparken,
finansmanim ararken, teknik yapilabilirligi hesaplarken biz de stres yagiyoruz. Bu nedenle giinliik
konjonktiirdeki degisimler de bizi etkiliyor. Ancak bizim ilgilendigimiz tiim projeler uzun finansman
doénemini kapsiyor. Bu nedenle giinliik hareketler her zamanki gibi olmaya devam edecek. Onemli olan
uzun dénemde durumun nereye gidecegini iyi hesaplamak. Biz Tirkiye’nin biiylimesine inaniyoruz. Bu
nedenle projelerin bitirilme ve isletme hedeflerinde herhangi bir sekteye ugrayacagin diisiinmiiyoruz.
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HIZLI BUYUMENIN SIRRI PAZARLAMADA

Ozan Diren’le Dimes’in reklam ve pazarlamayla ulasilan yeni giiciinii, yurtdis1 piyasalara agilma
Oykiistinii konugtuk.

Dimes, Tiirkiye’nin ilk yerel meyve suyu iireticisi. Bugiin geldigi noktada sadece ulusal degil uluslararasi
pazarlarda da s6z sahibi bir marka. Bundan yaklagik 50 yil once temelleri atilan sirket, 90’11 yillarda
ulusal bir marka haline gelmeyi bagardi. 2000’li yillarda ise 100 iilkeye ihracat yapan, uluslararasi
arenada faaliyet gosteren bir yapi haline doniistii. Tiim bu gelismelerde ise sirketin 3’iincii kusak
liderlerden Dimes’in genel miidiirii Ozan Diren'in pay1 biiyiik. Diren, sirkette pek ¢ok konuda yeniden
yapilanmaya imza atmis bir isim. Koklesmis ve ge¢mis donem icin basarili olan pek g¢ok siireci
yenilemeyi basaran Diren’le Dimes’in 1997 yilindan sonraki hizli atagini, reklam ve pazarlamayla
ulasilan yeni giiciinil, yurtdis1 piyasalara agilma 6ykiistinii konustuk:

Doniim noktasi

“1997 yilint Dimes i¢in bir doniim noktasi olarak adlandirabiliriz. Bu tarihten sonraki Dimes’in hizli
bliylimesinde ve pazar pay1 kazanmasinda yonetim kurulu bagkanimiz Erol Diren’in de pay1 biiyiik. 1997
yilinda meyve suyundaki pazar payimiz yiizde 3,5 seviyelerindeydi. Bugiine ulagtigimizda yilizde 20’nin
iizerinde bir pazar payina sahibiz. Yine o donemde 10 milyon dolarin altinda bir ciroya sahipken bugiin
300 milyon dolar civarinda bir cirosal biiyiikliige ulasmis durumdayiz. 2000 yilindan sonra belli bir
sisteme ve yonetim yapisina sahip olmayan sirketlerin ayakta kalamayacagini anladik. Bunu fark ettikten
sonra sirket iginde pazarlama alaninda ¢aligmalara basladik. Sirket i¢inde pazarlama anlayiginin oturmasi
yavas yavas oldu diyebilirim. Baz1 direng noktalar1 vardi. Ancak bu alanda yatirim yapmanin anlamli
oldugunu anladik ve hizla bu yatirimlarimiza devam ettik.

Ambalajh iiretim donemi

Sonugta Dimes’in kurulusundaki misyonu tarima dayali iiretim yapmakti. Ardindan ambalajdaki
gelismeler, Turkiye’nin disartya agilma politikasi, serbest piyasaya gegisi gibi gesitli maliyet dusiriici
unsurlarin da ortaya ¢ikmasiyla yeni yatirimlar yaptik. Ozellikle kagit pakette meyve sularina odaklandik.

Daha once nakliye, toplam maliyetlerimiz iginden dnemli bir pay aliyordu. Ambalajli {iretime gegtikten
sonra yilizde 30’lara varan nakliye maliyeti bir anda ylizde 3-5’lere distii. 1990 yilindan itibaren de
Tiirkiye’deki dagitimin yaklasik yiizde 40’ma hitap etmeye bagladik. Daha sonra ise bu orant 2000’1i
yillara kadar yiizde 80’lere ¢ikarmayi basardik. Bunun sonucunda da Tiirkiye geneli, hatta yurtdiginda
satis faaliyetlerine bagladik.

Tamtima agirhk verdik

1997 yilinda Nobel Dagitim ve Pazarlama sirketiyle birlikte reklama ve tanitima daha fazla 6nem verdik.
Bu dénemde bizim biinyemizde pazarlamanin énemi daha fazla anlasilmaya baslandi. Sirket refleksleri
olarak da pazarlama ¢alismalariin getireceklerine hazir hale gelmistik. Ik &nce bir arastirma yaptirdik.
Meyve suyuna dair algiyr 6l¢tiik. Bir kesim meyve suyunu ‘eglenceli’ bir igecek olarak gormiiyordu.
Biiyiikk bir kesim ise meyve suyunda katki maddesi oldugunu diisiiniiyor, taze olmayan meyvelerin
stkildigini diistiniyordu. Biz de bu konulara odaklandik. Pazarlamanin ne kadar onemli oldugu,
yaptigimiz calismalarin sonucunda ortaya ¢ikti. Bu tarihten itibaren bilinyemizde satisin yaninda
pazarlama faaliyetleri de giindeme gelmeye basladi. Bilinirligimiz ve pazar payimiz hizla artt1.

Reklamdaki hizh yiikselis

Reklamdan 6nce malin kapasite olarak biitiin piyasanin talebine cevap verecek hale gelmesi de 6nemliydi.
[zmir fabrikamizla istedigimiz kapasiteye ulastik. Toplamda 200 milyon litre iiretebilir hale geldik. Ayn
zamanda {iriiniin bulunurlugunu da istedigimiz seviyeye tasimak istedik. Daha sonra sirket biinyesinde
pazarlamanin ayr1 bir birim olmasi gerektigini diisiindiik. Bu nedenle 1997 yilinda Nobel Dagitim ve
Pazarlama sirketi adi altinda pazarlama aktivitelerimizi yiiriitmeye basladik. Bu sirketin basima da ben
gectim. 1999-2002 yillar1 arasinda ufak biitgelerle bu ise bagladik. Reklam ve pazarlama ¢aligmalarinin
ardindan pazar payimiz artamaya basladi. {lk olarak 2002 yilinda yogun radyo reklamiyla bilinirligimizi
artirmaya yonelik ¢aligmalar yaptik. Ardindan agik hava reklamlarini kullandik. Gazete ve dergi ilanlarina
agirlik verdik. Entegre iletisime gegtik diyebiliriz. 2004 yilinda ise televizyon reklami yapmaya basladik.
Reklam biitgemizi de kademeli olarak artirdik. 2002 yilinda 500-600 bin dolar reklam biit¢esi ayirirken bu
rakam, 2003 yilinda 750 bin, 2004’te 1 milyon 500 bin dolar, 2005 yilinda ise 2,5 milyon dolarin {izerine
cikti.
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Yapiyi sifirdan kurduk

1998 yilinda satis sistemimizi yeniden organize ettik. Piyasada risk tasiyan dagitimeilar eleyerek nakit
akisimizi daha diizgiin bir hale getirdik. Bu hamleyle birlikte bayilerimizin 3’te 2’sini birakmig olduk.
Yapiy1 neredeyse tekrar sifirdan kurduk. Risk alarak attigimiz bu hamleler olmasaydi bugiinkii istikrarli
satig altyapisina ulasmamiz ¢ok zordu. 2008 yilinda merkeziyet¢i yonetim anlayisindan delegasyon odakli
bir anlayisa ge¢tik. Tiim pazarlama ve satis organizasyonumuzu yeniden goézden gecirdik. Bugiin
sirketimizde c¢aliganlarin 3’te 1’1 aramiza bu donemde katildi. Bu siiregte cok dnemli kar ve pazar kaybi
yasamamiza ragmen bugiin basladigimiz noktadan ¢ok daha iyi durumdayiz. Bdylece sirketimizi
ontimiizdeki 10 yila gii¢lii bir sekilde hazirlamis olduk.

Diinyanin yarisinda variz

Dimes’in son yillardaki degisiminin ardindan geldigi noktaya bakarsak.... 2012 yilinda ciromuz 400
milyon TL olarak gergeklesti. Yiizde 25 biiylime hedefledigimiz bu yil1 500 milyon TL olarak kapatmay1
planliyoruz. 2012 yilinda 100’{in iizerinde iilkeye yaptigimiz ihracatin toplam cirodaki pay: yiizde 15
olarak gerceklesti. Hedefimiz 5 yil iginde bu orami yiizde 50’lere ¢ikarmak. Dimes olarak halihazirda
diinyanin yarisinda variz ve Oniimiizdeki donemlerde var oldugumuz bu iilkelerde zincir marketlere
listelenme stratejisiyle ilerleyecegiz. Ayrica hem geleneksel hem de zincir kanalinda var oldugumuz ve
markamizin gii¢lii oldugu Uzakdogu, Dogu Avrupa- Balkanlar Afrika ve Amerika pazarlar esas
odaklanacagimiz bolgeler olacak.

Gelecek&Dimes

Biz sadece meyve suyu sirketi degiliz. Ayn1 zamanda halihazirda 5 icecek kategorisinde faaliyet gosteren
bir sirketiz. Aydin Sultanhisar’da 2013’te agilisini yaptigimiz meyve isleme ve dolum fabrikasiyla
beraber toplam 225 bin m2 alana kurulu 4 fabrikaya ulastik. 100 bin ton meyve isleme, 300 bin ton
meyve suyu tretimi, 100 bin ton siit ve siit Giriinleri {iretimi ve 1.800 ton sarap liretimiyle Tiirkiye igecek
sektoriiniin lider sirketi olma ydniinde emin adimlarla ilerliyoruz. 2020°de 55 yillik uzmanhgimiz,
koklerimizden gelen kalite anlayisi, yenilik¢i bakis acimiz ve yatirimlarimizla ciromuzu ikiye katlayip 1
milyar TL’lik bir igecek sirketi olmay1 hedefliyoruz.

DEVLERE NASIL KAFA TUTTUK?

Bulundugumuz her kategoride fark yaratmak, tiiketiciye daha iyisini sunmak ana stratejimiz. Son yillarda
bu amagla da meyve suyunda katma degerli iriinlerle rakiplerden farklilagmak i¢in pek ¢ok farkli iiriin
piyasaya c¢ikardik. Tiirkiye’de ilk olan kategoriler yarattik. Mevcutta oldugumuz kategorileri de bilyilitmek
i¢in ¢alistik. Bu kategorilerdeki farkliligimizi anlatmak i¢in 360 derece iletisim yapiyoruz. Bu da bize
hem pazar payr kazandirtyor hem de marka imajimizi giiglendiriyor. iginde bulundugumuz sektdrde
yiizde 30’un lizerinde medya harcama payima sahip, her mecrayr kullanan, yatirim yapan bir sirket
olmamiz da bizi sektérde farklilagtiriyor.

YENILIKCi MARKA

Uriinlerimizin kalitesi bizim en U biiyiik giiciimiiz. Bunu saglamak igin ise entegre bir sistemimiz var.
Oncelikle Tiirkiye’nin ilk meyve suyu iireticisi ve hala en biiyiik iireticisi biziz. Meyveyi dalindan rafa
kadar kontrol ediyoruz. Her yil ¢ift¢ilerimize 200 bin fidan dagitiyor, sonra bu meyveleri onlardan satin
altyoruz.

Meyveleri kendi araglarimizda fabrikalarimiza tasiyip 24 saat i¢inde higbir koruyucu katki eklemeden
uluslararasi standartlarda tretiyoruz. Bu dikey entegrasyon dedigimiz sistem bizim iriinlerimizin
kalitesini, dogalligin1 garantiliyor. Rakiplerimizde olmayan bu gii¢lii yoniimiizii korumak icin her yil
iiretim ve pazarlama tarafinda yatirim yapiyoruz.
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HAZIR GiYiM DEVININ SASIRTAN DONUSUMU
Vahap Kiigiik'le Tiirkiye’ nin en biiyiik hazir giyim devi olmay1 basardigini konustum.

LC Waikiki perakende sektoriiniin en basarili sirketlerinden. Hatta son donemde bu alanda en fazla
konusulan markalar arasinda yer aliyor. Bu basarmin arkasinda ise sirketin 2001 yilindan sonra
gergeklestirdigi doniisiimiin payr biiyiik. Sirket o giinden bu yana iiretim odakli yaklagimini geride
birakarak perakendeye gec¢is yapti ve markasini deyim yerindeyse parlatmayr bagardi. Yurtdisinda da
onemli ataklara imza atan sirket, tiim bu donilisiimii ise adim adim ve planlayarak gergeklestirdi. Bu
bliyiik doniisiimiin mimarlarindan Vahap Kiigiik'le bir araya geldim. Kendi agzindan LC Waikiki’nin
basarili degisimini ve bu degisimin ardindan sirketin nasil Tiirkiye’nin en biiyiik hazir giyim devi olmay1
basardigini konustum:

Doniim noktasi oldu

“LC Waikiki i¢in liretimden perakendeye gegis bir doniim noktast oldu. Perakendeye gecisi ise 2001
yilinda gergeklestirebildik. Aslinda ¢ok daha oOnceleri bu doniisiimii hayata gecirmek istiyorduk. O
donemde 700 civarinda bayimiz vardi. Bayilikten vazgegmemizin ilk nedeni, sektoriin dinamizmine bu
yapinin artik cevap verememesiydi. Bizim sektoriimiizde hizli karar almak ¢ok énemli. Moda artik yilda 1
sefer degismiyor, her ay yenilenen trendler s6z konusu. Bu degisime ve hiza ise bayiler maalesef ayak
uyduramiyor. Sirket olarak da bizim miisterimiz tiiketici degil, bayiydi. Tiiketicinin istedigi iiriinleri
magazaya sokabilmek i¢in ilk once onlar1 ikna etmemiz gerekiyordu. Gelismis iilkelerde bayilik kanalinin
zorlanmaya bagladigin1 da gordiik. Organize perakende hizli bir sekilde gelisip bu aglari yok etmeye
baslamigti. Tiirkiye’de de bayilikle ilerleyen magazalarin pazardaki pay1 ylizde 15’lere geriledi. Yiizde
85’lik kisim ise diger zincirlerin elindeydi. Bayilerin dnemli bir kir merkezi olmasi ve onlara da para
kazandirmak zorunda olmamiz da bizi engelliyordu. Bundan dolay: rekabetci ya da tiiketici alim giicline
gore fiyat koymakta zorlaniyorduk. Tiim bu gerceklere ragmen 2001 krizine kadar perakendeye gegis
doniistimiinii ger¢eklestiremedik.

Taslar yerinden oynadi

Sonugta isleyen bir ¢ark vardi. Bundan vazge¢emiyorduk. 2001 yilindaki krizde zaten taslar yerinden
oynadi. Sirket ¢ok para kaybetti. Bunun bir firsat oldugunu diislindiik. Bayilerimizden gelen 85 milyon
dolar civarinda bir ciromuz vardi. Perakendeye gecisle birlikte 20 milyon dolara kadar diisecegimizi
ongordiik. Gergekten de dyle de oldu. 2001 yilinin sonlarina dogru karar aldik, 2002 yiliin basinda
uygulamaya gectik. Bayilere bir mektup gonderdik. Ilk énce sartlar1 agirlastirdik. 1k etapta, ‘Size iiriin
vermiyoruz’ demek yerine vadeyi kisalttik. Bunun ardindan bayilerin yiizde 80’1 bizimle ¢alismay1
kendiliginden birakti. 100 bayiye kadar indik. Ciromuz da 15 milyon dolar seviyesine diistii.

Oyunun kurah degisti

Bu gecisin ardindan organizasyon yapimizi da bayilik sisteminden perakendeye gore Yyeniden
yapilandirdik. Bu dénemde bazi yonetici ve ¢alisanlarimizla yollarimizi ayirmak zorunda kaldik. Sonugta
artik oyunun kurallart degisiyordu. Farkli bir is modeli ortaya ¢ikmisti. Biz de yeni oyunun kurallarina
gore konum almaya bagladik.

Bu doniisiimiin ilk evresini 6 ay gibi bir siirede tamamladik. 2002 yil sonuna dogru ise meyvelerini
toplamaya basladik. Bizim perakendeye tam anlamiyla gegmeden once de 15 tane magazanmiz vardi. Bu
magazalarin hepsinin toplam metrekaresi ve cirosu bizim su andaki Istiklal Caddesi’ndeki bir magazanz
kadar etmiyordu. Butik yapidaydi. Yeni perakende yapimizi bu 15 tane magazanin iizerine insa etmeye
bagladik.

Giines dogdu

Perakende sirketimizi 1997 yilinda kurmustuk. Burada demin bahsettigim 15 magazay1 yonetiyorduk. Bu
sirketin basinda bir Ingiliz genel miidiir vardi. Gorsel grubun basinda bir Amerikali, tasarimin baginda ise
bir Fransiz ¢alistyordu. Yani aslinda 15 magazamiz varken de ydnetim kadromuz giigliiydii. Uriiniimiizii
ve koleksiyonlarimizi yeni donem trendlere gore yapiyorduk. Ama 700 bayi nedeniyle bir tiirlii
bliyliyemiyorduk. Kisacasi biiyiikk agacin golgesinde kalan kiigiik aga¢ biiyiimiiyordu. Perakendenin
oniindeki engelleri kesince iizerine giines dogmaya basladi. 2002 yilinda tam anlamiyla perakendenin
kurallarina gore oynamaya basladik. En bilylik farkimiz ise krizi firsat bilmemiz oldu. Herkes sularin
durulmasini beklerken biz yatirim yapmaya devam ettik. O tarihte bankalar batmuis, kiralar diismistii.
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Bunu firsat bilip Anadolu’da ve biiyiik sehirlerde en iyi yerleri uygun fiyata kiraladik. Hatta uygun fiyata
da dekore ettirdik.

En biiyiik sermaye itibar

Tiim bunlar1 yaparken birikmis sermayemiz erimisti. Burada en 6nemli sey glivendi. Bankalarin ve finans
kuruluslarinin bize giiveni vardi. Itibarimiz sayesinde bu yatirimlar yaptik. Neredeyse her hafta bir
magaza agtik. 2004 yilinin basina geldigimizde 40 magazamiz vardi. 100 milyon dolar ciroya ulagmistik.
Magaza sayisindan ziyade verimlilikler artti. Metrekare basina 2 bin dolar elde ederken bu say1 5 bin
dolara kadar ¢ikti. Oyunun kurallar1 degisti. Fiyatlar asagi ¢ekildi. Tiiketicinin istedigi koleksiyonlar
magazaya girmeye basladi. Magazalarimiza her ay yeni {iriin sunumu yapabildik. Bunlar otomatik olarak
satigt ve Olgegi biiylitmeye basladi. Ayni zamanda karliligimiz da artirmaya bagladi. Yurtdisinda da
yurtiginde de iyi iireticilere iyi fiyatlara iiriin yaptirmaya bagladik.

Fiyatla beslenen sistem

Rekabetci fiyat sunmak aslinda ¢ok basit. Bunu bilmek igin isletme okumaya bile gerek yok. Olgegi
biiyiiteceksin, kaynaklar1 verimli kullanacaksin, az satip ¢ok kazanmay ilke edineceksin. Bunlar1 yaptigin
zaman rekabet¢i fiyat1 sagliyorsun. Biz de 6lgegi biiyiittiik. Su anda 200 milyon adetlere ulastik. Ondan
sonra verimlilige 6nem verdik. Kaynaklar1 optimumda kullandik. Bu sayede paray1 yonetebildik. Isletme
sermayemiz kuvvetlendi. Kredi finansman maliyetimiz diistii. Bu sayede yiiksek faizli kredi kullanmamak
da miimkiin oluyor. Bunlarin hepsi arka arkaya fiyati asag1 ¢ekiyor. Fiyat asagi geldikge Slgek biiyiiyor.
Birbirinden beslenen bir sistem olusuyor. Bu stratejiyle 2004 yilindan bu yana fiyatlarimiz neredeyse
yiizde 70-80 daha geriye gitti. O zaman 37 TL’ye sattigimiz bir pantolonu, simdi 20 TL’ye satabiliyoruz.

EN BUYUK ZORLUK

Cikis déneminde ufak tefek bazi zorluklarla karsilastik. Bunlarin basinda riistiimiizii ispat etmek vard. Ilk
AVM yatirimlari sirasinda bizi muhatap almadilar. Biz ilk etapta birgok aligveris merkezine giremedik.

Bazen de girdik ancak vasat yerler alabildik. Biz 600 metrekare isterken 200 metrekare verdiler. Bu
islerden de ben sorumluydum. Yillarca riistiimiizii ispatlayana kadar dilimizde tiiy bitti. Sonugta fiyat
ucuzsa kalite de diisiiktiir algis1 vardi. Biz ise planli sistemimizle kaliteyi diistirmeden hatta artirarak
ucuzlattik tirtinlerimizi.

DEVLERE NASIL KAFA TUTTUK?

Biz perakendeye ilk gegisimizden bu yana Avrupa’nin en basarili magazalarina ve onlarin fiyatlarina gore
konumlandirdik kendimizi. Aksi takdirde onlarin Tiirkiye pazarina girdiginde bizi silindir gibi
ezeceklerini biliyorduk. Yurtdigindaki markalarin magaza konseptine, koleksiyonlarina, moda degisim
hizlarina baktik.

Onlardan daha iyisini yapmak igin calisgik. Bu nedenle de yabanci devler Tirkiye’ye girdiginde
fiyatimizla, magaza konseptimizle, tasarimlarimizla hazirdik. Bunun disinda burasi bizim kendi evimiz.
Anadolu’da hangi caddenin daha iyi is yaptigini, Tiirk insaninin zevkini biz daha iyi biliyoruz.
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SICRAMADAN BUYUDUK
Avni Celik’in agzindan kendisini basariya tagiyan detaylar soyle...

AVNI CELIK liderliginde kurulan Sinpas, nitelikli konut {iretiminde Tiirkiye’nin en saygin
markalarindan biri... 43 yildir is hayatinin icinde bilfiil girisimci olarak ilerleyen Celik, nitelikli konut
iiretiminin kolay bir is olmadigmi soyliiyor. Kendisinin ayni lokasyondaki diger projelere gore kimi
zaman 3 kat daha fazla fiyata konut satmasinin arkasindaki sirr1 ise kaliteyle agikliyor. “3 kat fazla satsak
da diger projeler kadar kazanmiyoruz, kigiye 6zel ve ¢esitli konut iiretiyoruz” diye konusuyor. Celik’in en
biiytik hedefi, 2017 yilinda kurumsallagsma ¢aligmalarini tamamladiktan sonra aktif yonetimden ayrilmak.
“Benden sonra ne olacagiyla ¢ok ilgilenmiyorum” diyen Celik, su an sirketi iki yegeniyle birlikte
yonetiyor.

Celik’in sozlerinden kendisini basariya tasiyan sirlarin, asir1 risk almamak, agresif bilyiime stratejisi
benimsememek ve odaktan asla vazgegmemek oldugunu anliyoruz. Gayrimenkul sektoriiniin 6nemli
markalarindan birinin yaraticisi Avni Celik’in agzindan kendisini basariya tagiyan diger detaylar ise
sOyle:

itibar en 6nemli sermaye

Is hayatina tiniversitenin ilk yillarinda atildim. Orman Bakanligi’nda memur olarak 1 yil ¢alistim. Ancak
sonra hi¢bir zaman devletle is yapmadim. Benim vizyonumda kamuda ya da &zel sektorde calisarak
ilerlemek, ay sonunda maas almak hi¢bir zaman olmadi. Bende bir girisimci kumasi vardi. Babami 14
yasinda trafik kazasinda kaybettim. Sirket kurma asamasinda annemi ikna etmek i¢in ¢ok ugrastim. Bir
tane evimiz vardi, onu satip is kurmak istiyordum. Ancak annem evi satip yine yeni bir ev almamizi ve
geriye kalan parayla girisim yapmami istiyordu. Benim risk algim, tam tersini soylilyordu. Babami
kaybettikten sonra bana kendisinden 1.600 dolar kaldi. Bugiiniin parasiyla belki 16 bin dolar. Cok biiyiik
bir para degildi. Amcam, ‘Bu parayi al, evi de sat. Ancak kaybedecegini biliyorum’ dedi. Ben o zaman
giilmiistiim, ancak 1 yil sonra tiim paray1 kaybettim. Ancak énemli bir sey kazandim o da itibar. Halen o
itibarla islerimi yiriitiiyorum, finansmanla degil. Su an mesela diinyada ses getirecek ¢ok 6nemli bir satin
almanin esigindeyiz. Kimse bu is i¢in paray1 temin edecegimize inanmadi. Inanin gerekli olan para 100
TL ise bizim masamizin lizerinde 180 TL mevcut. Yani itibar bugiin bu sirketin yine en Snemli
sermayesidir.

Sicramak yok!

Bizim diikkanimizin bir farki var, Bu diikkan hi¢bir zaman sigramadi ve sigramayacak. Sigramak zor ve
¢ok da enerji istiyor. Sonugta bunu yapmak ¢ok biiylik sorun da degil. Ancak sigradiginiz noktada da
enerjiniz kalmali. Ancak o zaman orada kalici olabilirsiniz. Bu nedenle biz istikrarli biiyiimeyi
benimsedik. Hatta bu biiylimenin belirli asamalarinda durup dinlenmeyi, biraz yatay seyretmeyi goze
aldik. Bu sayede enerjimizi ¢ok daha fazla topladik. Daha farkli ve biiyilik bir ivmeyle tekrar biiylimeye
devam ettik. Bizim basarimizdaki temel noktalardan birisi budur.

Basladigimiz giinlerde dilkkkanimiz tek kapiliydi. Simdi pek ¢ok kapimiz var. Su anda kapilarim birini
aciyorum, digerini biraz kapali tutuyorum. Agik olan kapidan arkadaslarim kosuyor. Kapali olan kap1 ise
dinleniyor. Bu sayede konsolide bir sekilde istikrarli biiyliyoruz. Bizim sektdriimiiziin biiylimesi ya da
kiigiilmesi de beni ¢ok fazla ilgilendirmiyor. Hatta krizler de dyle... Bunun nedeni ise bu anlatti§im yapi...

Odakl strateji

Biz grup olarak sadece gayrimenkul ve gayrimenkul gelistirme sektoriinde yer aliyoruz. Amacimiz yilda
3 bin konut iiretim rakaminda kalmak. Bunun iizerine de ¢ikmayacagiz. Niye ¢ikmayacagiz? Ciinki
kontrollii ilerlememiz lazim. Bizden bir kalite beklentisi var. Bunu bozamayiz. Var oldugumuz sektérde
en iyisi olmak bizim en dnemli stratejimiz.

Riskli biiyiimeme stratejimiz nedeniyle bugiinden baktigimizda bazi firsatlar1 da kacirdik. Ornegin
Bosphorus City’nin arsasinin bir boliimii daha vardi. Birden 2001 krizi patladi. Derhal kontrol etmemiz
gerekiyordu, c¢iinkii paranin nereye gittigi belli degildi. Ulkede inanilmaz bir belirsizlik varken siz
yatirima devam ediyorsunuz. O yil da daha hi¢ Bosphorus projesi ortada yokken arazi almaya devam
ediyorduk. O giin kestik alimi. Daha fazla alim yapmamiz igin ¢ok bilyilik baski geldi. Araya ¢ok insan
koydular. Ancak bir taraftan gelecegin belirsizligi, bir taraftan da finansal piyasalarin istikrarsizligi
nedeniyle durduk. Bugiin 2001’e donsek ayni seyi yine yapardim ama bugiinii gorebilseydik daha
fazlasini alirdik.
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ilahi teknoloji

Ik ise bashgmmiz giinden bu yana iist segmente yonelik konut iiretimi gerceklestiriyoruz. Bunu ¢ok
entegre bir altyapimiz olmasina borgluyuz. Bugiin bilgisayar olmasa bunu agiklamam g¢ok zor olurdu
agikcasi. Bugiin ben masamdan Nigde fabrikasinin operasyon komuta kontroldeki 3 numarali {initeyi su
an ¢alistirabilirim. Bir ilahi teknoloji var. Bu ilahi teknolojiyi kullanan 6 milyar da hard disk yani insan
var. Isin en kritik yan1 farkl1 bir sey yapmak. Siz girisimei olarak ya piyasada bir talep vardir, buna arz
sunarsiniz ya da inovatif davranip bir talep yaratirsiiz ve onu arzla karsilarsimiz. Arzinizla talep
yaratirsiniz. Biz isin bu tarafini yani zor tarafini segtik.

Biz Tiirkiye’de ilk defa kapali site ve sitede ev disinda bir hayatin planlamasini yapan kurulus olduk. Bu
da tiiketici tarafindan derhal satin alindi. Simdi bunu herkes yapmaya calistyor. Ancak biz daima
kendimizle yarisiyoruz. Doniip birlikte c¢alistigim ¢ocuklar arkaya bakiyor, kim geliyor diye. Kimse
gelmiyor agikcasi. Herkes epeyce uzakta... Bizim yaptigimiz projelerin hicbiri bulundugu yere yakismaz,
baska bir seydir ¢ilinkii o. Kiiciikgekmece Belediye Bagkani, bizim projemizin fotografin1 ¢ekip bana
gonderdi. “Burasi Kiigiikcekmece’ye hi¢ yakismadi” demis. Dogru sdyliiyor. Ciinkii etrafinda dyle bir yer
yok. Amacimiz da bu zaten.

"GELECEGIMIiZi GARANTIYE ALIYORUZ"

Biz zaman zaman ayn1 lokasyonda yandaki projelerden 3 kat daha fazlasina proje satabildik. Ancak ayni
oranda para kazandigimizi sdylemek miimkiin degil. Cilinkii binanin yapimindaki kalite anlayisimiz ve
evin disindaki hayata harcadigimiz bedel ve kalite gilivence sistemleri, karliligimizi énemli Ol¢iide
torpiiliiyor. Bizim i¢in yaptigimiz o {inite son {inite degildir. Biz yeni bir projeye imza attigimizda 6nemli
6l¢iide bir evvelki projeden ev alan, alamayan veya almaya niyetli olanlar, nakitle karsimiza g¢ikiyor.
Dolayisiyla yaptigimiz her inite i¢in harcadigimiz ¢aba sonraki projemize destek icindir. Gelecegimizi
boyle garantiye aliyoruz.

TEK TiP TUKETICi iSTEMEDIK

Bizim ilklerimizden bir tanesi, i¢ dekorasyonlu yapilara imza atmakti. Bu, ¢ok zor bir is. 1980’li yillarin
ikinci yarisinda miisterimize, ‘Senin evin herkesinki gibi olmayacak’ dedik. Cesitlilik sunduk. Bizim
projelerimizde mutfagi, banyoyu, tavan désemesi ve i¢ rengi miisterimiz belirliyor. Bunu da yapan bir
orglit olusturduk. Bunlar hep c¢aba istiyor. Biz bilinmeyeni ve yapilmayanm1 yapmak istiyoruz. Higbir
zaman tek tip tiiketici istemedik. Bugiin de en fazla zorlandigimiz konu bu. Zaten bu farklilii
sunmazsaniz kimse elini cebine atmaz.
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HAYALLERIMIN PESINDEN GIiTTiM
Nafi Giiral’in agzindan basarinin sirlar1 ve yeni girisiminin dykdsii...

NAFI GURAL, sanayicilikte 50 yili geride birakmus, is diinyasmin 6nemli isadamlarmdan biri. Yeni
donemde sanayicilikteki bagarisini turizme de tagiyan isadami, termal turizmde yarattig1 farkli konseptle
dikkatleri iizerine toplamay1 basardi. Hi¢ kuskusuz Nafi Giiral’in kariyer hayatinda pek ¢ok farkli basari
mevcut. Biz ise son basarisi olan turizm sektdriine girigini kendisiyle konustuk. Giiral, turizmdeki
ilerleyisini ve izledigi stratejileri anlatirken kendisini 50 yil tagiyan liderlik sirlarmi da bizimle paylasti.
Iste Tirk is diinyasimn 6nemli isimlerinden Nafi Giiral’in agzindan bu basarmin sirlar1 ve yeni
girisiminin oykisii...

“Tek amag kazang degil”

“Biz aslinda sanayi orijinli bir sirketiz. Hizmet sektorii sonradan kapimiza geldi. Benim 3 kizim, 1 oglum
var. Sanayicilik olduk¢a zahmetli bir is. Kizlarimin sanayicilik konusunda problem yasamasini
istemiyorum. Hizmet sektoriinde onlarin daha rahat edecegini diisiindiim. Aslinda hizmet sektoriine
yaptigim yatirimi, sanayiye yapmis olsaydim kazancim ¢ok daha fazla olurdu. Ancak olay sadece kazang
degil. Gelecegi diisiinmek i¢in ayn1 zamanda sektor ¢esitliligi adina bu alana yatirim yaptik.

Turizmde her iste oldugu gibi dogru yonetim felsefesini benimsemek cok onemli. Bizim basarimizin
arkasinda bu var. Birincisi A’dan Z’ye miisteri memnuniyeti sagliyoruz. Bana gore turizmde her sey dahil
gibi bir sistemi izlemek olduk¢a yanlis. Giiniimiizde sirketlerin fiyatlarim1 da ¢ok diistirdiigiini
goriiyorum. Fiyatlar diigiince kalite de diisiiyor. Gelen miisterinin sosyal seviyesi de buna paralel
degisiyor. Bu da sirketlerin gelirlerini olumsuz etkiliyor.

“Neyi farkh yaptik?”

Biz turizme ilk basladigimizda deniz, kum, giines turizmi isine giremedik. Termal turizme yoneldik,
odaklandik. Tesislerimizi i¢ turizme yonelik gelistirdik. Ancak yurtdisindan miisteri getirmek icin de
calismalar yaptik. Bu siirecte ilk olarak TUI ile goriistiik. Avrupa’nin niifusunun yash oldugunu, burada
¢ok para oldugunu soylediler bize. Avrupa’nin yiizde 80’1, 60 yas iistii insanlardan olusuyor. Bu Kkitle,
kendisine gidecek bir destinasyon arayip bulamiyordu. Bunlarin en ¢ok tercih edecegi kulvarin termal
olacagmi tespit ettik. Ancak termalin yabancilara yonelik yapilabilmesi i¢in birtakim sartlar var. Yerel
yonetimin turizm anlayigina agik olmasi gerekli. Yerel halkin da termal turizm anlayisini benimsemesi
sart. Bunlar olursa yurtdisindan talep daha da artar.

“Orkestra sefiyim”

Benim her zaman hayallerim vardi. Onlarin pesinden gittim. Bu hayallerime nasil ulagacagimi siirekli
planladim. Hizmet sektoriine giriste de boyle oldu. Ekibimi ve kadrolarimi kurdum. Ancak operasyonun
higbir ayaginda bulunmadim. Ben zaten bugiin her isimizde bir orkestra sefi gibi davraniyorum. Her seyi
arkadaglarim yapiyor.

Pek ¢ok yatirimci, bugiin gelip bizim tesislerimizi geziyor. Bizim tesislerimizdeki yonetim felsefesini
goriyorlar. “Tamam bu ig kolaymus' diyorlar, ancak yapamiyorlar. Yani hizmet sektoriinde basarili olmak
cok da kolay bir is degil. Aslinda basarrya ulasmak i¢in gerekli kriterler sir da degil. Egitim olmazsa
olmazlardan biri. Bakiyorum, bazi sirketler komsu otelden adam aliyor, ekip kuruyorlar. Olmaz &yle
sey... Bizim tesisimde c¢alisanlar, sifir bilgiyle geliyor, egitimi bizde aliyorlar.

“Basar1 budalasityim”

Liderlik, ¢aligmayla olacak bir is degildir, dogustan gelen bir meziyettir. Ben de kariyer hayatim boyunca
hep deneme yanilma metoduyla ilerledim. insanlari mutlu etmek i¢in ne yaparim diye diisiindiim. Herkese
de bunu oneririm. Bunlar1 bir yere yazip yapabilirseniz bagarili olursunuz. Ancak bunu sdylemesi kolay,
yapmasi zordur. Ayrica ben basar1 budalasiyimdir. Nerede basar1 hissedersem oraya giderim. Firsatlar da
benim karsima rastlant1 eseri ¢ikar. Bu rastlantilar1 da degerlendiririm. Onceden planlamam.

“Akialh riskler alirim”

Benim i¢in zoru basarmak kolaydir, imkansizi basarmak ise azim ister. Zorluklar, imkansizliklar
karsisinda Hannibal’in ‘Ya yol bulacagim ya yol agacagim' sozlerini hep hatirlarim. Bu diisiinceyle de is
hayatimda 6niime ¢ikan zorluklari her zaman agmasinit bildim. Kendime her zaman giivenmigimdir. Yine
de sanayicilik ve hizmet sektoriindeki tiim faaliyetlerimde hata yapmaktan da hi¢ korkmadim. Her zaman
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cesur oldugumu soyleyebilirim. Ancak bu, hi¢bir zaman cahil cesareti olmadi. Her zaman akilli riskler
aldigimi diistiniiyorum. Bu akill riskler de basariy1 getirdi.

Basarili bir liderde hesap yapma mantiginin da ¢ok iyi olmasi gerekir. Ben girdigim her iste hesabimi
kitabimi iyi yaptim. Her girdigim isle ilgili pozitif diisiinmem de bizi ileriye gotiirdii. Tiirkiye’de pek ¢ok
felaket senaryosu da dile getiriliyor. Bunlara higbir zaman itibar etmedim. Ancak dogru bilgi sahibi
olanlara soru sormaktan ve onlart dinlemekten de hi¢c ¢ekinmedim. Sorarak 6grenmek ayip degil,
bagkalarinin tecriibelerinden yararlanmaktir.

“fsime ag1gim”

Basarili olmak i¢in isinizi ¢ok sevmekten 6te, isinize agik olmaniz gerekir. Ben de isine asik bir insanim.
Is hayatimda zamanla gelisen birbaska 6zelligim de global sistemin ne anlama geldigini 6grenmek oldu.
Ozellikle hizmet sektériine girdikten sonra global sistemin énemini daha da iyi anladigimi sdyleyebilirim.
Girdigim her sektorii ¢ok iyi tanidim. Bunu yapmak i¢in global arenada da arastirmalar yaptim. Hayatim
boyunca girdigimiz sektorlerdeki rakiplerimizi de dogru yorumladigimi diisiiniyorum. Ayni zamanda
piyasayl da her zaman dogru anladim. Basarili bir iste kredi kurumlarini dogru kullanmak da 6nemli.
Borcu bor¢la 6demek hatasina diismemek gerekiyor. Ben hayatim boyunca bu hataya da hi¢ diismedim.”
Hayallerimin pesinden gittim.

10 BASLIKTA NAFi GURALIN BASARI RECETESI
1- Makul ve mantikli hayaller kurdum.

2-Hayallerimin pesinden gittim.

3- Hayallerimi ¢evremdeki dogru insanlarla paylastim.

4- Her zaman hedeflerim oldu.

5- Biiylik diisiinmekten korkmadim.

6- Ayagimi yere saglam basip, géziimii zirveye diktim.

7- Beni anlayanlara yakin anlamayanlara uzak durdum.

8- Duragan insanlardan uzak, basarili, birikimli insanlara yakin durdum.
9- Basariy istedim, zorluklara kars1 geldim.

10-imkansiz1 basarmay1 imkansiz gérmedim.
LIDERLIGi OGRENME SIRLARI

Ben liderlik vasiflarinin gelistirilebilecegine inanirim. Bana gore bir sirkette kurumsal yapi olmazsa
basar1 da olmaz. Bu kurali benimseyerek is hayatima devam ettim hep. Bu anlamda profesyonellerin
onemini her zaman kabul ettim. Ekip ¢aligmasimi her firsatta destekledim. Calisanlarin kurumu ve
yoneticileri benimsemesi de bize basari getirdi. Ayrica ¢alisanlarimizin mutlulugunu da her seyin istiinde
tuttum. En 6nemlisi her zaman tek basina degil, ortak karar alma prensibini benimsedim.

“Asla saksi cicegi olmadim”

Bir sirketin basarisint siirdiirebilmesi ¢ok onemli. Bunun i¢in sirketlerin sosyal sorumluluk projeleri
olmali. Sosyal ¢evre de kisilerin basarisinin devam etmesinde 6nemli bir etken. Ben her zaman es, dost ve
arkadasin 6nemini bilen birisi oldum. Baskalarinin bizim hakkimizdaki goriiglerinin pozitif olmasi igin
calistim. Sirketlerin medya ile iligkilerinin de giiglii olmas1 gerekir. Basinda olumlu anlamda ve sikga yer
almak, sirketin kamuoyunda pozitif algisin1 artirir. Bunun yaninda en biiyiik zenginligin itibar oldugunu
soylemem gerek. Ben gorgiisiinden, bilgisinden, diinya goriisiinden yararlanamayacagim kisilerin bana
yiik olacagini her zaman bildim. En 6nemlisi, is hayatinda asla saks1 ¢igegi olmadim. Aksiyon aldim,
bunlar1 gergeklestirdim ve siirdiiriilebilir olmalarini sagladim.
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COKUSU ANLAMAK MUMKUN MU?

Son donemin dev iflaslar1 akilda tek bir soru birakti. Acaba bu diisiisler engellenebilir miydi? Yo6netim
uzmanlarinin ¢gogu, bu soruya yanit bulmakta giigliik ¢ekiyor.

Jim Collins, ge¢miste yazdig1 Good To Great ve Build The Last kitaplariyla bugiin diisiise gegmis bazi
sirketlerin yiikselis Oykiisiinii yakindan incelemis bir yonetim gurusu. Mayis ayinda ¢ikardigi “How the
Mighty Fall” ile gecmiste basarilarini1 gézler 6niine serdigi bu dev sirketlerin, nerelerde hata yaparak bu
noktaya geldiklerini detayli bir analizle inceliyor. Kitabinda 30’u askin sektorde faaliyet gdsteren 60
sirketi mercek altina aliyor. Biiyiik diisiis yasayan sirketleri, biiyiikliik agisindan benzerlik ve sektorel
yakinlik gosteren diger sirketlerle kiyaslayarak nerede sorun yasandigini bulmaya caligiyor. Bu analizin
en carpict noktasi ise karsilastirilan sirketlerden bir tanesi diisiisiinii engelleyemezken digeri pazarda
yiikselmeyi bir sekilde basariyor.

Collins’e gore iflasa gegmeden Once sirketlerin Ongdrebilecegi 5 asama var. Bu 5 agsamanin sonuna
gelmeden, sirketlerin durumlarimin farkina varmasi ve onlem almasi miimkiin. Tirk sirketlerinin pek
cogununun da gegmiste ve gliniimiizde yasadigi iflas sorununa analitik bir bakigla yaklagsan Collins, eger
diistisii erken yakalayabilirsek neler degisebilir sorusuna da olusturdugu metodolojiyle soyle yanit
veriyor:

SORGULAMAYI1 BIRAKMAK ILK SINYAL

“Gegmisten bugiine calistigim basarili liderlerin her birinin ortak bir 6zelligi vardi. Hepsi ¢ok
meraklilardi. Her zaman basarilarinin arkasinda yatan nedenleri arastirir ve higbir zaman her seyi
¢ozdiiklerini diisiinmezlerdi. Bugiin de bunun gegerli oldugunu diisiiniiyorum. Giiniimiizde ¢ogu yonetici,
sans ve konjonktiir faktdrlerinin kendilerini iflasin esigine getirdigine inaniyor. Sonugta baz1 siirecleriniz
eger sansa bagliysa sansli olmadiginiz zaman ne olacagini da bilmeniz gerekir. Bunun igin sirketlerin
kendilerini basarili kilan etkenleri bilmeleri de faydali olacaktir. Ne yaptiginizdan ¢ok, yaptiginizi neden
yaptiginiza odaklanirsaniz kazanirsiniz. Bunu bir 6rnekle agiklayabilirim:

80’li yillarin sonlarinda Brezilyali bir yatirim sirketi, ABD’de bir indirim perakende zinciri satin aldi. Bu

isi nasil yiiriiteceklerini bilmiyorlardi. ABD’nin 6nde gelen perakende zincirlerinin CEO’larina mektup
yazip yol gostermelerini istediler. Sam Walton disinda kimse bu istege olumlu yanit vermedi. Wal-
Mart’in kurucusu Sam Walton’la bulusan Brezilyali is adamlar ise sasirdi. Ciinkii birlikte gecirdikleri
birka¢ giin boyunca sorular1 Sam Walton sordu, onlar degil. “Ben diinyanin en biiyiilk perakende
zincirinin  sahibiyim, islerin nasil yiridiiginii biliyorum. Durun size anlatayim” demedi. “Latin
Amerika’da dinamikler daha farklidir, belki ben de bu insanlardan bir seyler 6grenebilirim” diyerek bu
pazarda ilerlemenin sirlarini arastirmaya ¢alist1. Iste sirketler, bu tiirden sorgulamalar biraktiklar: zaman,
meraklarini korelttiklerinde iflasa giden yolun ilk agamasina adim atmis oluyor.

KiBIiR RAKIBIN iSINE YARAR

Bu tiir bir kibri baska pek ¢ok alanda daha goriiyoruz. Sirketler, potansiyeli ¢ok yiiksek olan iglerinde iyi
bir sekilde ilerlerken, bir sigrama yapma ugruna gozlerini karartir. Cogu zaman da baslangigta dogru gibi
goziiken ancak uzun dénemde sorun yaratan sigramalar gergeklestirirler. Bu konuda trajik 6rneklerden
biri de bana gore Circuit City. Sirket, 90’11 yillarda, her yil yiizde 20’nin {izerinde biiyiime kaydetti.
Sirketin 10 y1l i¢inde biiyiikliigii 10 katina ulasti. Bu atilimlariyla Circuit City, elektronik perakendecilik
isinde ilk siralara ¢ikti. CEO’ya gore artik gidecek pek bir yer yoktu. Yeni ve biiyiik bir adim atmanin
vakti gelmigti. Bana gore insanlarin bu durumda ilk sormasi gereken sey, “Acaba bu biiyiik adimi kendi
icimde dikkat etmedigim siireglere dikkat ederek atabilir miyim” olmali. Sonugta biiyiik sirketler, her
zaman bagka alanlara girmeyi deneyebilir. Ancak kimi zaman sirket, 6niindeki biiylik maceraya bakarken
basarisimin kaynagina arkasmni dénebiliyor. Iste o zaman sorunlar basliyor. Circuit City de CarMax ve
Divx gibi kendi alaninin ¢ok diginda kalan sektorlere yatirnm yapti. CarMax’le kullanilmig araba pazari
gibi ¢ok farkli bir alana girdi. Bu durum ise sadece rakip Best Buy’in isine yaradi. Best Buy’in ne
yaptigina bakarsak kendi islerine odakli ilerlemelerini siirdiirdiiler. Sadece magazalarinda biiytik sigrama
denecek yenilikler yaptilar. Ellerinde olan asil biiyilk potansiyeli anlayarak buna goére yatirimlarimni
diizenlediler.

FAZLASINI iISTEMENIN SINIRI YOK

Sirketlerin ¢ogu, belirli bir biiyilikliige ulastiktan sonra daha fazlasini istemeye basliyor. Agresif biiylime
planlar1 yapmak ise daha fazlasini istemenin en etkili yolu. Hatta sirketler, ¢ogu zaman bu ugurda asil
ilkelerini hige sayarak dngdriilemeyen maceralar pesinde kosuyor.
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Bu asamaya, 2’nci agsama diyorum. Bu noktada sirketler digaridan halen yildiz oyuncu olarak géziikiiyor.
Bu nedenle ¢ogu, ekonomik giiciinii hige sayarak ya da o anda piyasada ne yaparak var olduklarina hi¢
dikkat etmeyerek, sigrama yapmaya calisiyor. Iste bu tiir sigramalar hizla asil sorunu beraberinde
getiriyor.

Omegin perakende zinciri Ames ve Wal-Mart’1 ele alalim. Ames, basta ¢ok basarili bir is modeli
yaratarak ortaya ¢ikti. Hatta Wal-Mart daha sonra tam olarak Ames’in is modelini hayata gecirdi. Kisaca
Ames, Wal-Mart olmaliydi. Oysa bu sirket su anda ortada yok.

Sirket, yiikselise gectigi yillarda biiyiikliiglinii 2 katina ¢ikarmak i¢in kollar1 sivadi. Bu amacla da
Zayre’nin magazalarini satin ald1 ve gergekten de magaza sayisi agisindan iki kat biiyiikliige ulasti. 1983-
1988 yillar1 arasinda ise satiglarini 5 kat artirmay1 basardi. Ama bu noktadan sonra ciddi sorunlar ortaya
cikmaya bagladi. Sirket yoneticileri, 6ngoremedikleri bu bityiikligii yonetmekte zayif kaldi. sirket, iflasin
esigine geldiginde ise kendi sadik miisterilerini olduk¢a sasirtan bazi pazarlama ¢alismalarina imza atti.
1998 yilinda Hills Department Stores’u alarak bir gecede biiyiikliiklerini katlayarak son bir ¢irpinigta daha
bulundular, ancak bu girisim de onlar1 4 yi1l ayakta tutmaya yetti.

DiSIPLINSiZ INOVASYONA DIiKKAT

Yeni donemin en biiyiik hatalarindan biri de inovasyonun bizi iflastan kurtaracak tek asi oldugunu
diisiinmemiz. Oysa inovasyon ¢aligsmalarini disiplinsiz yapmak da sorunlara yol agabiliyor. Rubbermaid,
90’11 yillarda en gozde sirketler arasinda gosteriliyordu. “Her gilin yeni bir {iriin” sloganina sahiplerdi.
Diisiiniin 365 giin ve her yeni giine bir iiriin... Motorola ise diislisiinden 6nce Ar-Ge verimliliginde
ABD’de 3’ilincii sirada yer aliyordu. Merck, ilag endiistrisinde iiriin ¢esitliligi ve inovatif ¢aligmalariyla 6n
plandaydi. Ancak bu sirketlerin her biri su an diisiise ge¢gmis durumda. Siirekli inovasyon yapmaya
calismak da sorun yaratabiliyor ya da sorunlar1 ¢ézmeye yardimci olmuyor. Tabii burada disiplinsiz
yapilan inovasyon ¢alismalarindan bahsediyorum.

HP’nin yasadig: siire¢ de bana gére 2’nci asamaya en iyi O6rneklerden biri. Sirket, 1992-1997 yillari
arasinda satiglarint 16,4 milyar dolardan 42,9 milyar dolara ¢ikardi. Bu biiylimeyle 1966 ve 1991 yillar
arasindaki 25 yillik siiregten daha fazla biiyiidii. Sirketin CEO’su Lew Platt, mevcut durumdan memnun
olmanin yanlig bir yaklasim olacagini diisiinerek, inovasyona agirlik vermeye basladi. Sirketlerin, islerini
batiracaklarsa isler yolunda giderken batirmasi gerektigini diigiiniiyordu. Sirket, daha sonra Wall-Street’in
beklentisinin altinda performans gostermeye bagladi. CEO degisimi yasandi. 2001 yilinda Compagq, 24
milyar dolara satin alindi. Bu sirada kazanglar da diizensizlesti. 2005 yilinda yeni bir CEO degisimi
yasandi ve sirket eski giinlerine donemedi.

RISK ARTIK KAPIDA!

Iflasa giden 3’iincii asamada ise sirketler, bir sekilde riskin farkina variyor, ama gérmezden gelmeyi
tercih ediyorlar. Bu durumu Motorola ve Texas Instruments sirketlerini karsilagtirarak anlamamiz
miimkiin. Motorola, 80°1i yillarda ¢ok iyi ve farkli bir is olarak gordiigii uydu haberlesme sistemi tizerinde
calismaya basladi. Bu sisteme ise Iridium adint verdi. O sirada cep telefonlari daha yeni gelisiyordu.
Sirket yoneticileri, 1996 yilinda bu girisime 537 milyon dolar yatirma karari aldi. Bizim yaptigimiz
aragtirma gosteriyor ki Motorola’nin bu ise girdigi 1980 yilinda bu yatirimla ilgili bir sorun yoktu. Ancak
1996 yilindan sonra artik bu yatirima bir son vermek gerektigi asikarken Motorola yonetimi, yatirima
devam etti. Yani inkar noktasinda sikisip kaldilar. Cilinkii 1985-1996 yillar1 arasinda 5 milyar dolar olan
cirolarmi 5 katindan fazla katlayarak 27 milyar dolara g¢ikarmislardi. Bu nedenle de cep telefonu
karsisinda eskiyen yatirimlarini bir kenara atmak istemediler. 1998 yilinda canli olarak ilk kez bir iiriinle
son miisterinin karsisina ¢iktilar. Ancak diinya degismisti. Cep telefonu ucuzlamus, iyi bir iletisim araci
haline gelmisti. Kapali mekanlarda konusabilme olanagi taniyordu. Iridium ise sadece dis mekanlarda
iletisim kurmaya yarayan, bir tugla kadar biiylik goriiniimde bir alet olarak kalmisti. Yonetim, tiim bu
degisimlerin aslinda farkindayd: ancak gérmezden gelmeyi tercih etti.

SICRAMA ZAMANI ONEMLI

Texas Instruments ise yine farkli bir teknolojiye yatirim yapmis ancak basar1 yakalamig bir sirket. Onlarin
neyi farkli yaptiklarina bakacak olursak: TI, DSP olarak adlandirilan dijital sinyal islemcisi alanina 1970
yilinda yatirim yapmaya karar verdi. {1k kez 1979 yilinda 150 bin dolarlik kiigiik bir yatirimla ise bagladi.
1986 yilinda ise bu yatirimdan 6 milyon dolar ciro elde etti. Bu durum, sirket yoneticilerine DSP’yi tam
anlamiyla desteklemeleri icin bir sinyal verdi. 1993 yilinda TI, Nokia ile anlasarak onlarin telefonlarina
DSP c¢ipleri iiretmek igin kollart sivadi. 1997 yilinda ise 22 milyondan fazla telefonda bu teknoloji vardi.
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Iste bu noktada sirketin CEO’su Tom Engibous, bu sistemde diinyanin en iyisi olacaklarina dair iddiasim
ortaya koydu. Ancak bu iddiay1 daha 6nce dile getirmemisti, islerin iyi gidecegini anladiktan sonra iddiali
konusmay1 yegledi. DSP teknolojisinin Intel’i olmak i¢in yola ¢iktiklarini séyledi. 1979°dan 1990 yilina
kadar bu ise ufak ufak yatirim yapan sirket yonetimi, ¢ipin geli?imi ve bu geli?imin onlara kattiklarina ba-
karak bu i?in yolunda gidecegine karar verdi. Biiyiik bir sigrayis gerceklestirmek yerine agirdan alarak
ilerlediler. Bundan sonra da savunma sektoriinden ¢iktilar. 2004 yilinda ise 8 milyar dolarlik DSP
pazarmin yarisini ellerinde bulunduruyorlardi. T, biiyiik sicrayisini ilk yatirimindan yaklasik 15 yil sonra
gergeklestirdi, daha 6nce degil.

KURTULMAK MUMKUN MU?

Dordiincii asamada sirketler, artik diisiise gegtiklerinin net sekilde farkindadir. Bu nedenle de ¢ogu radikal
ve hizli bir ¢6ziim arama pesine diiser. “Bizi bu kotii durumdan kurtaracak karizmatik lider nerede, tek bir
satin almayla tekrar biiylimeye nasil gecebiliriz” gibi sorularla sirketi bir an 6nce ataga gecirmek igin
calisirlar. Bu noktada sirketi dondiirmek ise kesinlikle miimkiindiir. Ancak ge¢miste sirketlerin bazilart
bunu basarirken, bazilar1 bu asamadan dénmeyi basaramadi.

Omegin IBM, yok olmaktan kurtulmay1 basarmus bir 6rnek. Sirket, 1926-1972 yillar1 arasinda hisse
senedi piyasasinda biiyiik yiikselisler gerceklestirdi. 1926 yilinda IBM’e yapilan 1.000 dolarlik bir
yatirim, 1972 yilinda 5 milyon dolar getiriyordu. 90’11 yillara gelindiginde ise sirket, 70 yil hig
kargilagmadigi bir diisiisle sarsildi. 1991-1993 yillar1 arasinda 15 milyar dolardan fazla para kaybetti.
1993 yilinda ise i¢eriden bir isim Lou Gerstner CEO olarak isin basina gecti.

Arastirmalarimiza gore sirketleri iyiden miikemmele tagiyan CEO’larin yiizde 90°1 sirket i¢inden yetismis
durumda.

IBM’iN ALDIGI ONLEMLER

Gerstner, sirketi panik bir sekilde hizli aksiyonlara siiriikleyecek adimlarin yanlis olduguna karar verdi.
Bu nedenle her attigi adima 6zen gosterdi. Goreve geldigi 1993 yilinda, ilk 6nce dogru insanlari, dogru
pozisyonlara yerlestirerek ise bagladi. sirketin en son ihtiyaci olan seyin bir vizyon olduguna inaniyordu.

Bunun disinda ge¢misten bugiine yapilan her seyin dogru oldugunu diisiinmenin 6liimeiil bir hata olaca-
ginin farkindaydi. Bu nedenle nerede hata yapildi sorusunun yanitin1 aradi. Sonugta ise sirketin yaptigi isi
iyice somiirmeye bagladigini ve yiiksek fiyatlariyla pazar pay: kaybettigini gérdii. IBM’i bagindan beri
basarili kilan etkenlere de odaklandi. Bunun ise miisteriyi odak noktasi yapmak oldugunu kisa siirede
¢ozdii ve yeniden miisteriyi isin i¢ine alan bir is plant hazirladi ve miisteriyle birlikte yeniden biiyliimeye
bagladi.
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KRiZDE NASIL BUYUDUK?

Pazarda trendleri belirliyoruz. Eskiden magazalarimizda okuma alanlari ve kafeler yoktu. Genis
metrekareler sayesinde tiim bunlar1 gerceklestirdik. Miisteri trafigimiz inanilmaz artti. Simdi onlara 6zel
kampanyalar diizenleyerek bu trafigi daha da biiyilitmek istiyoruz.”

Bu sozler, kiiltiir perakendeciligi sektoriiniin 6nde gelen sirketlerinden D&R’mn genel miidiiri Kiirsat
Demircioglu'na ait. Son 6 yildir D&R’1 yoneten Demircioglu, basarilarin1 biiyiik metrekareli
magazaciliga gegmelerine bagliyor.

Iginde kafe, okuma ve ¢ocuk alanlarimin oldugu genis metrekareli magazalar satis1 artirip, ciroyu ve
karlihg yiikseltiyor. Demircioglu, bu sayede 2001’den bu yana cirolarin1 aylik ortalama 6 kat, satis
metrekarelerini de 5,5 kat artirdiklarina dikkat c¢ekiyor. Kiiltiir perakendeciligi pazarinin toplam
biiyiikliigiiniin ise 600 milyon dolar oldugu tahmin ediliyor. D&R ise ylizde 25’in iizerindeki pazar
payiyla sektoriin lideri. Demircioglu, “Rakiplerimizin toplamindan 2-3 kat daha biyiiyerek bu
liderligimizi siirdiirecegiz “sozleriyle iddiasin da siirdiiriiyor.

MP3, internet, dijital yayincilik derken sektdrdeki en yeni trendler arasinda hig¢ siiphesiz dijital kitap ve
elektronik triinler basi ¢ekiyor. Demircioglu’na gore, 5 yil icinde dijital kitaplarin sayisi iyice artacak.
Hatta magazalarin bir kati tamamen dijital kitaplara ayrilacak. Biiyiimenin arkasindaki bir bagka etken ise
farkli sektordeki markalar arasindaki isbirlikleri. Ornegin Teknosa ve D&R ortak magaza agiyor. Amag
elektronik iirlin almak igin gelenlerin kitap veya DVD de satin almasimi saglamak. Ayni sekilde
sinemalarla da igbirligi yapiliyor. Mars Sinemalari’ndan D&R’lara direkt gegis veriliyor. “Aligveris
merkezlerinde D&R torbalariyla dolasanlar1 gériince mutlu oluyorum” diyen Kiirsat Demircioglu ile 600
milyon dolarlik kiiltiir perakendeciligini ve D&R’1n yeni agilimlarini konustuk.

KIiTAP SATISLARI ARTTI

1997°de 400 metrekarelik Erenkdy Magazasi’ndan bugiin 17 ilde 88 magazaya ulastik. Toplamda 33 bin
metrekarelik alanda faaliyet gosteriyoruz. Yilsonu itibariyle ciromuz 130 milyon dolar civarinda olacak.
En hizli biiylimeyi 2001 krizinin ardindan yakaladik. 2004 ve 2005°te yiizde 100°iin {izerinde biiyidiik.
Son 2 yilda ise tiiketimdeki daralmaya ragmen yiizde 40 biiylimeyi basardik. Kriz donemi olmasina
ragmen bu yil da tiim olumsuzluklara karsin yiizde 14 oraninda biiyiime yakaladik. Yilsonunu bu oranla
kapatmay1 hedefliyoruz.

Satiglarimizi  siiriikleyen {iriin kitap oldu. Yurtdisinda oldugu gibi kitapta pazar gittikge artiyor.
Ciromuzun yiizde 35’ini kitap, ylizde 17’sini miizik, yiizde 21’ini ise DVD satislar1 olusturuyor. 3 yil
iginde ise tahminlerimize gore kitap satiglarinin pay1 yiizde 45’lere ¢ikacak. Kitap disinda gelisen
pazarlarimizdan biri de oyun pazari. Oyunda ciddi anlamda yiikselis kaydettik. “Oyun D&R’dan alinir”
anlayisini gelistirmek istiyoruz. Bu yilki hedefimiz 12 milyon liralik oyun satisin1 yakalamak.

AYLIK 1,5 MILYON ZIYARETCI

Insanlar, “D&R’a gidiyorum” diye evden c¢ikmiyor. Ancak gordiigii zaman magazalarimza giriyor.
Ozellikle son yillarda D&R’lar bulusma noktalari haline geldi. Aylik 1,5 milyon ziyaretgimiz var.
Magazalarimiza giren 1 kisi, ortalama yarim ila bir saat kaliyor. Hatta bazen magazalarimizda kitap
okurken uyuyan insanlara bile rastliyorum. Bdyle hos bir ortami yaratmanin satiglara da olumlu etkisi
oldu. Insanlar cocuklartyla gelmeye basladi. Cocuk kitaplarinin ve oyunlarmin satis1 biiyiidii.

Kitap okuma oranlar1 da eskiye gore artryor. Bu durum film ve miizik tiiketimini de olumlu etkiliyor.
Kanyon veya IstinyePark gibi genis metrekareli magazalarimizda dileyen kafelerimizde istedigi kadar
kalip dergi, kitap okuyup, miizik dinleyebiliyor. Sonugta miisterilerimiz de kendilerini her konuda
gelistirme imkan1 buluyor. Eglence ve kiiltlir merkezi olarak tiiketici agisindan ¢ok iyi bir noktaday1z.

Genis metrekareli magazalarimiz satislarimizi ciddi bigimde artirdi. Bunlarin performanst 100-200
metrekare gibi daha kii¢iik magazalarimiza gore ¢ok daha yiiksek. Ayrica biiyiilk metrekareli magazalarda
hem kendimizi daha iyi ifade edebildik hem de iiriin ¢esidimizi artirdik. D&R’a gelen miisterilerin artik
aradiklar1 kitab1 bulamamalar1 gibi bir sorun da ortadan kalkti.

“EN KARLISI iSTINYE PARK”

D&R olarak kiiltiir perakendeciligine ilk cadde magazalariyla basladik. Ancak, AVM’lerin agilmasiyla
miisteri kitlemiz de buralara kaydi. Bugiin, kiiltlir perakendeciligi daha farkli bir boyuta geldi. Agirlikli
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aligveris merkezlerinde yer alsak da cadde magazaciligindan vazge¢cmiyoruz, yeni cadde magazalari
agacagiz.

Performans agisindan ilk sirada Istinye Park var, onu Kanyon ve Ankara Tunali’daki magazalarimiz
izliyor. Atatiirk Havalimani Free Shop boliimiindeki magazamizin da ciddi satis potansiyeli var. Burada
vergi olmamasindan dolay1 daha ¢ok elektronik iirtinler satiyoruz

IstinyePark’1n satis grafiginin yiiksek olmasinda Tiirkiye nin en zengin kesiminin buradan alisveris ediyor
olmasi etkili. Ancak, bu kesim eskiye gore kitaba ve filme daha fazla para harciyor. Eskiden bir kitap
aliyorsa simdi 3 kitap aliyor.

IstinyePark’ta da satis1 siiriikleyen iiriiniimiiz kitap oldu Ozellikle yabanci kitaplar, 6zel koleksiyon
dirinleri ve ¢ocuk kitaplar1 daha ¢ok satiliyor. Buray1 ilk agtigimizda genisligi bin metrekare civarindaydi.
flgi ve satiglarm yogunlugu nedeniyle bu magazamizin metrekaresini ve iiriin cesitliligini artirdik.
Metrekaresi 1.000°den 1.700’e ¢ikti.

“EVE KAPANAN TUKETICI BiZE YARADI”

Aslinda bu yil kriz nedeniyle yeni magaza agmay1 diisiinmiiyorduk. Bundan dolay1 elimizdeki mevcutlar:
degerlendirme yoluna gittik. Metrekareleri dne ¢ikardik. ilk 6 ayda piyasada yiizde 12’lik diisiis olmasina
ragmen, bizim satislarimizda ytizde 14’liik artis oldu.

Krizde insanlar sinemaya gitmedi, ancak evlerinde izlemek igin DVD aldi. Dolayisiyla bizim satis
grafigimiz artti. Ekonomik krizin en etkili oldugu 2009’un ilk 3 ayinda inanilmaz bir ciro artig1 yakaladik.
Ozellikle film, kitap ve miizik satislarimiz artti. Esas ¢ikis film ve kitapta oldu. Bu da tiiketicinin eve
kapandigini gosteriyor.

[k 3 ayda 49 milyon liralik satis hasilati gergeklestirildik. Bunun 17 milyon lirast kitap, 6 milyon liralik
kismi ise DVD satiglarindan olustu. Agustos ayi itibariyle biitgemizin yiizde 7 dniinde gidiyoruz. 8 aylik
biitce rakamimiz 123 milyon lirayken gerceklesen, satis hasilatimiz 131 milyon lira oldu. Bu gegen yila
gore yiizde 14 biiylime anlamina geliyor. Olumlu gelismeler sayesinde iptal ettigimiz yeni magaza
acilislarimizi hayata gecirdik. 2009’da toplam 5 yeni magaza agmig olacagiz. Bunlarin 4’iinii actik.
Sonugta, 2009’u 89 magazayla kapatmis olacagiz

“20 YENIi MAGAZA ACACAGIZ”

2010°da 20 civarinda yeni magaza agmay1 planliyoruz. Gelecek yil en kotii ihtimalle ylizde 14°lik
biiyiimeyi devam ettirecegimize inantyorum. Anadolu’da ¢ok ciddi magaza yatirimlar: yaptik.

Aydin, Trabzon, Kayseri, Konya ve Gaziantep ve Samsun’da magaza actik. Ozellikle Samsun ve
Gaziantep’te beklentimizin iizerinde performans yakaladik. Anadolu halk: kiiltiir perakendeciligiyle yeni
yeni tanistig1 igin tiiketim biiylik sehirlere gére ¢cok daha az. Buralarda tiiketimi artirici kampanyalar
yapiyoruz. Kitap almaya gelenlerin CD ve DVD de almalarini sagliyoruz. Pazarin gelecegi ¢ok agik.
Dolayisiyla Anadolu’daki yatirimlarimiz artarak devam edecek.

Rakiplerimizin toplamindan 2-3 misli daha fazla magazaya sahibiyiz. Bundan dolay1 kendimize rakip
gormiiyoruz. Ancak, rakiplerimizden cok taklitlerimiz var. Kitap satan magazalar da bizi gordiikten sonra
miizik CD’leri ve DVD’de satmaya bagladi.
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111 YILIN SIRRI UZUN VADELI YAKLASIMDA

Miele, 111 yili geride birakmis bir Alman aile sirketi... ki girisimci geng Carl Miele ve Reinhard
Zinkann’m 1899°da ilk el iiretimi Miele siit makinesi Meteor’u iiretmesiyle kurulan sirket, bugiin
diinyada 16 binin lizerinde ¢alisana ve 2,77 milyar Euro’luk bir ciroya sahip. Aslinda Miele’nin uzun
yasama ve basari sirr1 da sirketin mirasinda sakli. Alman aile girketi, tiim bu yillar boyunca yiiklii banka
kredileri almadan, kendi sermayesini yatirarak biiyiidii. Zamanla {iriin gamina ekledigi otomobil,
motosiklet gibi farkli iirlinleri ¢ikarip beyaz esya ve ankastre modellere odaklansa da hedef kitlesine hep
bagl kalmaya 6zen gosterdi. Sirketin yeni kusak yoneticileri segcme sistemi de oldukga ilging. Miele’nin
basinda bugiin Carl Miele’nin biiyiik biiyiik torunu Dr. Markus Miele ve biiyiik biiyiik babasi ile ayn1 ad1
tastyan Dr. Reinhard Zinkann bulunuyor. Miele’nin biiylime ve pazarlama stratejisinde oldugu gibi isin
kusaklara devrinde de sirketin muhafazakar ve kesin kurallar1 isliyor. Miele’de yonetim babadan ogla
devredilmiyor ya da bir kisi erken yagtan bu gorev igin yetistirilmiyor. 2002’den beri sirkette yonetici
pozisyonunda olan Dr. Markus Miele, goreve getirilmesini soyle anlatiyor: “iki ailenin 60 kadar iiyesi
mevcut ve her aileden 3 kisi aileyi temsil etmek iizere seciliyor. Miele’de gorev almak isteyen aile iiyesi,
altt kisilik ‘aile konseyi’ne bagvuruyor. Ben ayni disaridan ise basvuran biri gibi CV’imle ise
bagvurdum.” Bu aile konseyi ayni zamanda Zinkann ve Miele ile yilda 4 kez toplanarak sirketin biiylime
stratejilerini de olusturuyor.

Bizim i¢in yillik yiizde 5-10’1uk biiyiime gayet iyi” diyen Dr. Miele, pazar pay1 kazanmaktan ¢ok karlilik
lizerine yogunlastiklarii belirtiyor. Beyaz esya devi Miele’nin dordiincii kusak yoneticisi Dr. Markus
Miele, sirketin uzun yasama sirlarini, kusak devrini nasil gergeklestirdiklerini, diinya ve Tirkiye
stratejilerini Capital’e anlatti:

CAPITAL: Miele 111 yasinda. Bu kadar uzun 6miirlii bir sirket olmanin sirr1 nedir?

- Oncelikle sirketin gegmisinden gelen mirasin iyi anlasiimasi énemli. Uriin gaminin ¢ok net anlasilmast,
markanin pazardaki yerinin korunmasi sart. Miele, ilk siit makinesi Meteor’u {iretirken de en kalitelisini
yapmaya calismis ve tabii ki aleti biraz daha pahali olarak konumlanmus. Iste biz de bu mirasa sadik
kalarak tiim iiriin gaminda ayni felsefenin devami n1 sagliyoruz. Bir de girketin kurucusu iki aile Zinkann
ve Miele aileleri de iirlinlere ve sirkete ¢ok bagli. Hep sirketin ileriye gotiiriilmesi adina yatirimlar
yapilmasi disiiniiliiyor. Bu diisiince, sirketi saglikli kiliyor ve daha kaliteli tiriinler yapilmasi igin Ar-
Ge’ye, daha fazla yatirima gotiiriiyor. Ayrica aile sirketlerinin daha basarili olduguna inaniyorum. Buna
ailenin uzun vadeli bakis acisiin yol agtigint diisiiniiyorum. Attigimiz adimlara, bir ¢eyrek ya da 6 ay
sonra nasil bir sonug vereceginden 6te 3 yilda, 5 yilda ve hatta 10 yillik zaman diliminde nasil bir art1
saglar diye bakiyoruz. Bu anlayigla yeni projelere, yeni iirlinlere yatirim yapiyoruz. Bu uzun vadeli
diistinme, bizim digerlerinden daha farkli yol almami z1 sagliyor diye diisiiniyorum.

CAPITAL: Biiyilime stratejiniz nasil sekilleniyor?

- Miele, son 50 yildir hi¢ zarara gegmemis. Bu sirket i¢in ¢ok 6nemli; bu sekilde sirket kurucusu iki aile
de mutlu oluyor. Biz prensip olarak hep kazandigimzi sirkete yatirdik, en 6nce sirket gelir. Biz hep kendi
0z sermayemizle organik olarak biiylimeye odaklandi k, uzun vadeli banka kredileri almiyoruz. Bu
nedenle de her attigimiz adimi gayet dikkatli planlamamiz gerekiyor. Bizim ig¢in yillik yiizde 5-10’luk
biliyiime gayet iyi oranlardir. Yiizde 1520 biiyiiyelim diye bir istegimiz yok. Cok hizli biyiidiigiiniizde
sorunlar olusabiliyor, dogru insanlart bulmada ya da dogru alanlara yeteri kadar yatirim yapmada sorunlar
yasanabiliyor. Adim adim biiylime stratejimizden, sirketin hissedarlar1 da iki kurucu aile de gayet
memnun.

CAPITAL: Dr. Zinkann ile birlikte sirketi yonetiyorsunuz, ig paylagimini nasil yaptyorsunuz?

- Dr. Reinhard Zinkann pazarlama ve satis alanlarindan sorumlu, ben ise teknik alandan sorumluyum. Ust
yonetim ekibimiz 5 kisiden olusuyor. Dr. Zinkann ile siirekli bilgilerimizi paylasiyoruz, devamli
toplantilar yaparak yonetimde birlikte karar aliyoruz. Giizel olan ikimizin farkli bakis a¢ilar1 var ve bir
olay1 farkli noktalardan algilayabiliyoruz, bu sekilde daha dogru kararlar alabiliyoruz.

CAPITAL: iki aileden baska iiyeler de sirkette gorev altyor mu?

- Hayir, sadece Dr. Zinkann ve ben varim. Iki ailenin toplam iiye sayist 60 kisiyi buluyor, yani 60
hissedarimiz var. Yilda bir, hissedarlar toplantisi igin bir araya geliyoruz, ama aile liyelerimiz farkli
noktalarda farkli islere sahip.

CAPITAL: Ailenizde yonetime gegecek isimler nasil belirleniyor? Siz ve Dr. Zinkann nasil se¢ildiniz?
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- Biz aile tarafindan segildik. Miele’de sistemin nasil ¢alistigini sdyle anlatayim: Her aileden 3 kisi, aileyi
temsil etmek iizere seciliyor. Iki aileden alt1 kisi ‘aile konseyi’ni olusturuyor. Bu konsey, son 25-30 yildir,
aile liyelerinin yonetime se¢ilmesinden sorumlu. Yonetime aday olan aile iiyesi, ayni1 disaridan ige girmek
isteyen adaylar gibi belli siireglerden geciyor. Aslinda ben Isvigre’de doktoramu bitirdikten sonra baska
bir aile sirketinde ¢alismaya basladim. Ardindan aile konseyi, bana sirkette caligmak isteyip istemedigimi
sordu. Ayni disaridan ise bagvuran biri gibi ben de CV’imle ise bagvurdum ve ise alim siirecinden
gecirildim. Dr. Zinkann i¢in de ayni se¢im siireci isledi. Sonugta aile {iyeleri arasindan secilenlerin belli
yonetim yetenegine, egitime ve tecriibeye sahip olmasi gerekiyor.

CAPITAL: Peki aile iginden igse uygun biri olmasayd: ya da kimse bagvurmasayd: ne olacakti? ...
- Tabii dediginiz olabilir. O zaman farkli ¢oziimler bulmak gerekecek. Oncelik, her zaman sirketin
gelecegi. Sirketi yonetebilecek yetenek ve sartlarda biri olmazsa farkl ¢oziimler getirmeleri gerekecek.
Belki profesyonel yoneticilerle ¢alisilabilir.

CAPITAL: Aile konseyinin bagka gorevleri de var m1?

- Tabii, yonetim ekibi olarak ben ve Dr. Zinkann ‘aile konseyi’ ile yilda 4 kez bulusarak sirketin
stratejisini tartigtyoruz, yatirim kararlarini belirliyoruz.

CAPITAL: Aile anayasaniz da var mi1?

- Tam anayasa diyemeyiz ama ona benzer bir kontratimiz var. Aile iiyelerinin haklari, neler yapip
yapmayacaklar1 bu kontratta yazili.

CAPITAL: Sizden sonraki aile iiyesi yoneticinin se¢iminde yetkiniz var mi1?

- Aslinda bu aile konseyinin gorevidir. Ben aile sirketinin ydneticisi olarak sadece bu konseyle birlikte
onlar i¢in ¢alistyorum, ama aile konseyi iiyelerinden biri degilim. Sirket stratejileri arasinda bir sonraki
kusagin nasil ve kim olmasi gerektigi konusu da konusuluyor. Ciinkii herkesin mutlu olmasi gerekiyor.
Ama bu karar, sadece bir kisinin bir sonraki kusak yoneticiyi segmesi seklinde olmuyor, tek kisinin
istegiyle gergeklesmiyor.

“TURKIYE’DE 10 KAT BUYUDUK”

YUZDE 25 BUYUME Tiirkiye’de solo iiriinler ve ankastre olmak iizere 2 farkli iiriin grubumuz
bulunuyor. Ankastrelerde, premium segmentte yiizde 10’a yakin bir pazar payimiz var. Genel pazarda
yiizde 1 pazar payina sahibiz. Gegtigimiz 10 yilda ciro ve adet anlaminda yaklagik 10 kat biiytidiik.
2009°da bir dnceki yila gore yiizde 25 biiylime kaydettik. Tiirkiye’den gelen ciroyu 10 yil sonra 100
milyon Euro’nun iistiine ¢ikarmak istiyoruz.

TUKETICI BiZi ANLIYOR Ciro anlaminda Almanya en biiyiik pazarimiz, cirodaki pay: yiizde 28.
Ciromuzun biiyiik boliimii, yiizde 75’i Avrupa’dan geliyor. En biiyiik pazarlarimiz Hollanda ve ingiltere.
Tiirkiye nin ciromuzda pay1 tek haneli. Tiirkiye’ye girmemiz de biraz ge¢ oldu diye diisiiniilebilir, ama iyi
bir baglangi¢ yaptik. 10 yilda iyi bir yere geldik. Tiirkiye’de tiiketiciler Miele’nin ardindaki degerleri
gormeye, kaliteyi anlamaya basladi.

HEDEFTEKI AILELER Tiirkiye’de krizlerde bile cirolarimizda diisiis olmadi. Pazarlama ve tanitim
yatirimlarina devam ediyoruz bdylece insanlar yeniden alima gectiginde hazir olacagiz. Tiirkiye’de en {ist
gelir diizeyine sahip hane sayisi 2 bin, hedef kitlemiz de basta bu aileler olmak {izere orta iistii gelire sahip
kesim. Ayrica 2010°da hedef kitlemizi genisletme stratejimiz var. Belirli camasir ve elektrikli siipiirge
modelleri ile B ve C siniflarina da yonelecegiz.

“AMACIMIZ PAZAR PAY| DEGIL KARLILIK”
CAPITAL: Miele’nin global pazar payi ne kadar? Ust segmentte lider olma hedefiniz var m?

- Miele olarak premium segmentte bulunuyoruz. Rakiplerimizin oldugu kitlesel pazarda yer almadigimiz
icin pazar pay1 perspektifinden bakmiyoruz. Bu yiizden bizim i¢in pazar payinda liderlik hedeflemek ¢ok
zor. Ancak Almanya’da ¢amagir makineleri, bulagik makineleri ve elektrikli siipilirge iiriin gruplarinda
birinci siradayiz. Tabii ki premium segmentte global anlamda 6nemli bir paya sahip olmak istiyoruz. Biz
karli olarak iiriinlerimizi satmaya ¢alisiyoruz, tabii bunun sonucunda pazar payr da kazaniyoruz. Ama
amacimiz pazar pay1 degil, kar elde etmek.

CAPITAL: Gegtigimiz yil kérliligimizda diisis oldu mu? 2010 yili i¢in beklentileriniz nasil?
- Aciklanan son finansal yilimiz olan 1 Temmuz 200830 Haziran 2009 déneminde ciromuz 2,77 milyar
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Euro olarak gergeklesti. Bu, rekor ciro agikladigimiz bir yil dnceki 2,8 milyar Euro cirodan sadece yiizde
1,3 asagida ve bundan ¢ok memnunuz. Kar rakamlarimizi agiklamiyoruz. Ama gectigimiz yil zarar
etmedik. Zarardan ¢ok uzak rakamlar elde ettik. Gelecek finansal yilimiz 2009 Haziran2010 Temmuz
aylar1 arasi igin konusmak c¢ok zor. Ciinkii gelecek aylarin nasil bir pazar doguracagmi bilmiyoruz. Ben
genel olarak iyi bir y1l olacagini diisliniyorum. 2010 y1l1 iizerine pek ¢ok senaryo var, o kadar belirsiz ki..

“UST SEGMENT MUSTERILERINE SADIK KALACAGIZ”

BUYUME HEDEFi YUZDE 5-10 Organik olarak biiyiimemize devam edecegiz. Pazarlarin degisimine
gore degisir, ama her yil yiizde 5-10 aras1 biiyiimeyi umuyoruz. Su an Asya’da iyi bir biiyiime goriiliiyor,
Avrupa’da da pazarlar toparlanyor, Ingiltere ve Ispanya artik o kadar kétii durumda degil. Yani yavas
olsa da bir iyilesme goriiliiyor. Biiylimemiz yilda yiizde 5-10 seviyelerine ne zaman doner bilmiyoruz.
Ama adim adim gegen y1l bagladigimiz alanlara yatirima devam edecegiz. 2010 zor ama daha iyi bir yil.

STRATEJi DEGISTIRMEDIK Krizde de stratejimizi degistirmedik. Aslinda bizim stratejimiz hep
aym, kalite ve hizmet acisindan premium segmentte olmak. Ornegin her y1l Ar-Ge’ye ciromuzun yiizde 5-
7 arasinda bir pay aylrlyorduk Krizde de aynmi sekilde yatirnm yapmaya devam ettik ve ediyoruz. Evet, biz
de o6zellikle Ispanya ve Inglltere pazarlarinda krizden etkilendik, ama stratejimiz konusunda higbir
degisiklige gitmedik. Hatta Ingiltere’ye yatirim kararmmuzi bile siirdiirdiik, ¢iinkii uzun vadeli
diisiiniiyoruz. Aslinda beyaz esya triinlerinde Almanya’da gecen yil 2008’e oranla ayni sayida ¢amasir
makinesi satildi. Solo ev aletleri agisindan pazar ayni gidiyor. Mutfak degistirme konusunda ise daha
fazla beklenebiliyor. Ama 2010’da mutfak iiriinlerinde degisimi gorecegiz.

MARKAMIZIN MOTiVASYONU

Markanin konumlanmasi noktasinda da bir degisiklige gitmeyi diisiinmiiyoruz. Biiyiikbabamin ilk yaptig
slit makinesinden bu yana ¢ok kaliteli ve uzun yillar dayanan iriinler iiretiyoruz. Markanin motivasyonu
da bu. Biz premium segmente hitap ediyoruz. Kitlesel pazara gidelim dersek iiretim kapasitesi, insan
kaynaklari, bunlar1 kaldiracak satig organizasyonumuz yok. Bizim miisterilerimiz farkli, kalite odaklilar
ve bizim bu ihtiyaca gore harecket etmemiz gerek. En iyi yaptigimizla devam etmek istiyoruz.
Gegmisimizde motosiklet ve hatta otomobil iiretmis bir sirketiz, ileride 20 y1l sonra da farkli {irlinlerimiz
olacak ama ayni iist segment miisteri kitlesine bagli kalacagiz.
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BIMEKS NEYIi FARKLI YAPTI?

BIMEKS. gectigimiz 2 yila satin almalarla damgasim vurdu. ilk 6nce diinya elektronik perakende devi
Dixons-Electroworld’lin Tirkiye operasyonunu satin aldi. Ardindan Fransiz Darty’nin Tiirkiye’deki
magazalarini biinyesine katti. Bu satin almalarla da pazarda 2’nci siraya yiikseldi, Pazarda da oyunun
kural1 bir anlamda degisti.

Bimeks Yonetim Kurulu Baskami Murat Akgiray, bu satin almalarin potansiyelinin tam olarak
gerceklesmedigini diisiiniiyor. Oniimiizdeki dénemde pazarda ilk siraya oturabileceklerinin sinyallerini
veriyor. Bimeks’in neleri farkli yaparak diinya devlerinin basarili olamadigi elektronik perakende
sektoriinde 6n siralara gegmeyi basardigini soyle anlatiyor:

KOLAY LOKMA YOK

“Bizim sektoriimiizden yabancilarin ¢ikmaya baslamasinin nedeni, aslinda basit. Burasi bizim evimiz.
Ayrica su anda gelismekte olan tlkelerde farkli bir dinamizm var. Higbir sey 30 yil 6nce benim is
hayatina atildigim dénemlerdeki gibi degil. Gelismekte olan iilkelerdeki sirketler de is yapmasini 6grendi.
Hatta kimi durumlarda daha da iyiler. Bir de bizim saha avantajimiz vardi. Gerek Darty gerek
Electroworld, Tiirkiye’de kendilerine bir istikbal géremedi.

Tiirkiye’de bir gelecekleri olmasi igin belirli bir yatirirm yapmalar1 gerekiyordu. Bunun sonucunda ne
elde edecekleri ise belli degildi. Su anda bu sektdrde bir siirii oyuncu var. Yerli ve yabanci higbir sirket
kolay lokma degil. Bu nedenlerle ¢ikma karar1 aldilar.

BASARININ SIRRI

Elektronik perakende sektdriine giren ilk sirketiz. Yabanci oyuncularin pazari anlamakla ilgili yanlis
metodolojileri vardi. Ornegin metrekarelerin bilyiimesi yanlis bir uygulamaydi. Su anda yalmiz Tiirkiye’de
degil, diinyada da sirketler metrekareleri nasil kiigiiltebileceklerini arastiriyor. Ekonomi, internetle birlikte
degisti. Eskiden gesit dendiginde biiylik magazalar akla geliyordu. Simdi 6yle bir durum yok.

Acikeasi bizim sektordeki pek ¢ok yabanci sirket, bu oyun bozucuya goére yapilanmamisti. Tiirkiye’de ise
sirketler internetle biiylidii, Yabanci oyuncularin is modeli ise internet 6ncesi doneme dayaniyor, Sonugta
simdi onlar degismeye calisiyor, Biz ise dogamiz geregi bdyle biiyiiyoruz.

2'NCi SIRAYA YUKSELDIK

Electroworld ve Darty satin almasi sonucunda pazarda ikinci siraya yiikseldik. Ancak ben bu iki sirketin
potansiyelinin daha fazla oldugunu diistiniiyorum. Sonugcta her iki girket de satin alma dncesinde ¢ok gii¢
kaybetmisti. Su anda Darty potansiyelinin yiizde 40’ 1na ulasmis durumda, Electroworld’de ise yiizde 80’e
ulastik diyebilirim. Burada ilging bir nokta var, 2012 yilinda Electroworld ve Bimeks’in toplam cirosu
hemen hemen ayniydi.

2013 yilinda yani bizim satin almamiz dncesinde Bimeks 700 milyon TL civarinda bir ciroya ulasti,
Electroworld ise 380 milyon TL’ye diistii, Benzer sekilde gidiyor olsaydik Electroworld iki misli bir
sirket olmaliydi, Oysa onlarin {irlin karmasi bozulmus, mal alimlar1 diismiis, personelinin morali
bozulmustu, Bu nedenle sirketi yiizde 80 kapasiteye ancak 8 ayda ¢ikarabildik.

BAKIS ACIMIZ DEGISTI

2006 yilinda yabancilarin kapry1 calmaya baslamasi, bizim bakis aginmzi degistirdi. Iste o zaman biiyiime
arzumuz dogdu. Bu donemde bir yol ayrimina geldik ve sonugta biiylime temelli bir strateji glitmeye
karar verdik. Farkli opsiyonlar1 degerlendirdik. Bir private equity sirketiyle anlagtik. Tam bu sirada
pazara pek ¢ok yabanci girdi. Bizim pazarda neyin satip neyin satmayacagiyla ilgili bir goriisiimiiz vardi.

Ancak perakendenin nasil evrildigini, ne tarafa dogru gittigini tam olarak bilmiyorduk. O tarihten itibaren
irin cesitliligimizi artirdik. Cep telefonu ve televizyon satmaya basgladik. Bu donemde kendi
personelimizi de ikna etmek durumunda kaldik. Ciinkii onlar yazilim ve bilgisayar gibi islerin disina
¢ikmak istemiyordu. Ancak rakiplerimiz bu iiriinleri satryordu.

3 yil 6nce de beyaz esya ve kiigiik ev aletleri satmaya basladik. Yine personelde bir direng vardi, ancak
su anda personel yeni {iriin kategorilerine girme konusunda daha istahli. Insanlarin yeniliklere ilk basta
direnci oluyor.
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FARKLI MODEL

2007 yilinda 6 bin metrekarelik biiyiik bir magaza agtik. Tiirkiye’nin en biiyiik magazasiydi. O dénemde
tek magaza yillik 48 milyon dolar ciro yapmusti. 2008 krizi doneminde yabanci sirketler zararlarim
sermaye koyarak finanse etti. Biz ise daha verimli bir modele gegmek igin ¢alismaya bagladik.
Franchising ve bayilik teklifleri zaten aliyorduk. Belki de yiizlerce oneri vardi.

Ancak biz hep “olmaz” demistik. Sonucta bizim modelimiz iki kademeli maliyet yapisin1 kaldirmazdi.
Ancak bu donemde franchising bize verim saglayacakti. Bu nedenle bir yazilim ekibi kurarak kendimize
has bir model gelistirdik. Bimeks Magaza Is Ortakligi-BIMIO adimi verdigimiz, dis kaynak kullanimina
benzeyen 6zgiin bir franchising modeli oturttuk. Bu da bize sermayeye ihtiya¢ duymadan biiyiime getirdi.
Daha sonra halka acildik, sermaye ihtiyacimizi da bu sekilde giderdik. Satin almalar, yeni biiyiime
modeli, yeni yazilim ve yatirimlarla bugiinlere kadar geldik.”

"HizLI BUYUME HEVESiMizZ OLMADI"

Satin almay1 gergeklestirirken amacimiz pazar payr kazanmak degildi, karlilikti. Pazar paymin stratejik
Oonemi var. Ancak bizim ilk motivasyonumuz higbir zaman biiyiik sirket olmak degildi. Hedefimiz daha
karli, daha verimli, daha fazla teknoloji kullanan bir sirket olmak.

Stratejik biiyiikliik bize gére online perakendecilikle miimkiin. Internette de basarmin hem cografi
yayginlik hem de hacim gerektirdigine inaniyoruz. Bizim zaten 2007 yilina geldigimizde magaza sayimiz
30’a kadar ¢cikmisti. Bu yila kadar agik¢asi bizim hizli bilylime hevesimiz de yoktu.

SATIN ALMA PLANLIYDI

Darty ve Electroworld satin almasmi 2010 Agustos aymdan bu yana planhiyorduk. Ik basta
Electroworld’iin daha sonra Darty’nin pazardan ¢ikacagii tahmin etmistim. Hatta bu nedenle nakit
bulundurmak i¢in tahvil ¢ikardik. Sadece bu firsat, diisiindiigiimiiz kadar erken karsimiza ¢ikmadi. Hatta
bu isleri satin alma firsati dogdugunda neredeyse nakitsiz yapilabilecek hale geldik.

Biz satin aldigimizda Electroworld’{in 25 milyon TL nakdi vardi. 7 milyon TL’ye 2 yillik vadeyle satin
alma gergeklestirdik. Bizim ilk ¢eyregimizi etkileyecek bir zararlart oldugu igin bu maliyeti iistlenmek
adina bir bedel almamiz gerekliydi. Bu bedel de sirketin i¢indeki likitti. Bu nedenle diisiindiigiimiiz gibi
bir nakde ihtiyacimiz olmadi.

GELECEK VE BIMEKS

Biz 2013 yilin1 700 milyon TL ciroyla kapattik. Bu yil sonu hedefimiz 1 milyar 500 milyon TL. Yani
ciromuzu ikiye katlayacagiz. Yeni donemde bir yon degisikligine de gidecegiz. Online perakendeye kafa
yoruyoruz. Bulundugumuz kategorileri de genisletecegiz. Kar marjlar1 daha iyi olan segmentlere gegmeyi
planliyoruz. Ancak bunlar giinliik, taktiksel hamleler. Kar marj1 hi¢bir sektorde uzun siire genis kalmiyor.
Bunun i¢in farkli is modelleri gelistirmeniz lazim. Bu sayede fiyatlarda bir asimetri yaratmaniz miimkiin
hale gelebilir
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HEDEF BOLGESEL GUC OLMAK

Sarten, Tiirkiye ’nin lider ambalaj sirketi. Son 10 yilda 7 kat biiyiiyen sirket, ambalaj tiiketiminin
artmasina paralel olarak yatirirmlarini ve biiylimesini katlayarak siirdiirdii. Bu biiyiimede, Tiirkiye’nin her
alanda ambalaja olan ihtiyacinin artmasi, kritik rol oynadi. Ancak sirket i¢inde ozellikle son 20 yilda
yasanan doniisiim de bu biiyiimeyi tetikledi. Bu hizli biiylimenin arkasindaki isimlerden Sarten Ambalaj
Sanayi Yonetim Kurulu Bagkani Zeki Saribekir, Oniimiizdeki dénemde de Sarten’in bu ivmesini
stirdlirecegini soyliiyor. Bolgede biiylimenin kendileri i¢cin 6nemli olduguna dikkat ¢ekiyor. 2020 yilindan
sonra bolgesel bir sirket olabileceklerini dile getiriyor. Saribekir, kiiciik bir ambalaj sirketinden bir
ambalaj devine doniisme hikayelerini ise sdyle anlatiyor:

10 YILDA 7 KAT BUYUME

Sarten, siirekli biiyiiyen bir sirket. Bu y1l 42°nci yilimizi kutluyoruz. Tiirkiye biiyilirken biz de biiyiidiik.
Ozellikle son 10 yilda ciromuzu 50 milyon dolarlardan 350 milyon dolarlara ¢ikardik. Yani 10 yilda 7 kat
biiyiidiik. Aslinda Sarten’in 40 yilmi1 10 yillik dilimlere ayirabiliriz. Sarten, bir aile sirketi. ilk 10 yillik
dilimde ailemiz ticaretle ugrasirken sanayiye gegisi gergeklestirdi. Tkinci 10 yilda ise Gebze Fabrikasi’ni
kurduk. Bu sayede farkli pazarlara ulasma sansi elde ettik. O donemde Tirkiye kapali bir ekonomiye
sahipti. 3 lincii 10 yilda, ikinci jenerasyon olarak biz devreye girdik. Lise yillarimdan itibaren Sarten’in
hemen hemen her departmaninda bilfiil ¢alistim. Universiteyi bitirdikten sonra Ingiltere’de diinyadaki en
biiytik rakibimiz olan Crown Cork’ta ise bagladim. Orada global bir sirkette ambalaj isinin nasil
yonetildigini gérme sansim oldu. 1996 yilinda geri dondiim. Bu yildan sonra Sarten’i hep birlikte farkli
bir noktaya tasima karari aldik.

URETIMDEN MUSTERIYE

O doneme kadar konjonktiirel nedenlerden dolayr Sarten’de iiretim daha 6n fazla plandaydi. Sarten’in
3’{incii dilimi olarak adlandiracagim 1996 yilindan sonra pazarlama ve miisteriye yakinlasma konusuna
kafa yormaya basladik. Miisteriyle beraber nasil biiyiiriiz, bunu arastirdik. Hizla fabrika sayimizi artirdik.

O donemde, Tirkiye’de dogru diiriist yazilim yokken onemli bir BT yatirimina imza attik. Ben hizli
bliylime i¢in sirketin iyi bir BT altyapisi olmasi1 gerektigine yiirekten inananlardanim. Bu yatirimlar ve
bakis acimizin degismesiyle de 3’iincii 10 yilimizi tamamladik. Bu donemde kendimizi gelistirdik.

MUSTERIYE ESNAF OLDUK

Tirkiye’de 90’I1 yillarda herkes sanayi odakli calisiyordu. Biz farkli olarak daha agresif pazarlama
politikalarin1 devreye aldik. Ailemizin genlerinde olan ticaret kiiltlirlinii sanayi ve pazarlamayla
birlestirdik. Miisteriye esnaf olduk. Miisterilerimizi siirekli destekledik. Miisterilerimiz biiyiidiigli zaman
biz de biiyiiyecegimizi biliyorduk.

Kriz donemlerinde miisterilerimiz 6demelerini uzatmak istedi, onlara bu anlamda destek olduk. Bu
destekten dolay1 krizin etkileri gectikten sonra miisterilerimizin sadakati ¢ok daha yiiksek diizeyde devam
etti. Uretimi durdurup beklemektense veya birgoklarmin yaptigi gibi mallarimizi dévizin yiikseldigi
donemde daha pahaliya satabilmek i¢in stokta tutmaktansa seri bigimde iiretim yapmay: siirdiirdiik.

CiFT HANELi BUYUME

Sirketimizin hayatinin 4’lincii 10 yilimizda yani 2003’ten sonra her yil yaklasik yiizde 20 civarinda bir
bliyiimeye imza attik. Tirkiye’nin ag¢ildigi, c¢evre iilkelerle ihracatin daha miimkiin oldugu ve bizim
ihracatimizin da arttig1 bir déonem oldu bu. 5’inci 10 yilimizda ise 100 milyon dolar ihracat yapan, 350
milyon dolarlik bir sirketiz. Simdi vizyonumuzda 1 milyar dolarlik bir ambalaj sirketi olmak var. 2020°1i
yillart bunun i¢in hedef koyuyoruz.

1 MILYAR DOLARA ULASMAK

Daha 6nce ciromuz 50 milyon dolarken ve ben 100 milyon dolara ulasacagiz dedigimde herkes bu rakama
ulagsmanin imkansiz oldugunu diisiiniiyordu. Ancak bunu bagardik. 1 milyar dolar1 da basaracagimiza
inantyorum.

Su anda 15’inci fabrikamiz agiliyor. Bu fabrikalarin basinda bizim aile iiyelerimiz yok. Miidiirler
tarafindan profesyonel bir sekilde yonetiliyor tiim birimlerimiz. Kurumsallasmaya ¢ok inaniyoruz. Daha
da kurumsallagsmak i¢in SAP sistemine gegtik, yonetim kurulunda aileyi azinlik konumuna getirdik.
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ELBISEMIizZi BUYUK ALIYORUZ

Ben planlamanin 6nemine ¢ok inaniyorum. Liderler genellikle kendilerini iginde bulunduklart giinliik
islere kaptirabiliyor. Bu durumda da biiyiimeden sonra olusacak oran degisimine ayak uyduramiyorsunuz.
Biz Sarten olarak bugiinden SAP’ye ge¢mezsek, 2020 yilinda sistem olarak ¢okebilirdik. Bunun igin
bugiinden bu isin maliyetine katlandik. Bu yolla 2020 yilinin sistemini blinyemizde kurduk. Biz
elbisemizi biiyiik altyoruz. Sonra o elbiseye dogru biiyiiyoruz.

Tiirkiye’nin biiylimesine paralel olarak da hazirlik yapmaniz gerektiginin bilincindeyiz. Maliyetleri
kontrol altinda tutmak burada kritik nokta. Sirketlerin biiyiirken orantisal biiyiimesi son derece onemli.
Bizim iyi yaptigimiz iglerden birisi de bu. Ciinkii biz ¢ok hizl biiyiidiik ancak kafa olarak da viicut olarak
da ayni derecede biiylimeye dikkat ettik. Biiyiimede denge ¢cok 6nemli.

LiDERLIK NASIL GELDIi?

Metal ambalajda liderlik uzun yillar dnce degisti. 1990°larda iki gii¢lii rakibimizi gectik. Bizim oniimiizde
olan iki liderden biri kapandi, digerini de biz 2001 yilinda satin aldik. Su anda metal ambalajda lider
konumday1z. Biz bir numaraysak bizden sonra gelen 10 sirketin toplamu bizim biiyiikliigiimiiz etmiyor su
anda.

Plastik ambalajda ise ¢ok firetici var ve farkli pek ¢ok alan mevcut. Biz tiim alanlarda iiretim yapmaya
calisiyoruz. Genel ambalaj sektoriinde ise Tiirkiye’deki cam, kagit, metal, plastik hepsini kapsadiginiz
zaman en biiyiik Sarten ¢ikiyor. Capital500°de de bu ¢ok rahat goriiliiyor. Eger biiyiiyeceksek hep beraber
biiyiiyecegiz. Bize yaklasan diger sirketlerin de biiyiimesini bekliyoruz. Onlar da biiyiisiin ki pasta
geniglesin.

"DOGRU HER ZAMAN KAZANIR"

Is hayatinda hatalar olacaktir. Onemli olan bu hatalardan ders almak diye distniiyorum. Iki kisi
disiiniin birisinin 2 dogrusu var, hi¢ yanlist yok. Otekinin ise 7 dogrusu ancak 2 yanligi var. Benim igin
makbul olan ikinci kisidir. Ciinkii bu kisi toplam 9 karar almis. Karar alan, is yapan hata da yapacaktir.

Is hayatimda hata olarak nitelendirebilecegim ve unutamadigim bir olay var: Bir Alman plastik kova
sirketiyle beraber Tiirkiye’de bir tesis altyorduk. Eski bir metal ambalaj fabrikasiydi. Gittik, begendik. On
anlagsmalar yapildi. Sabah aradilar ve “Biz diin aksam toplandik, o firmayr kendimiz aldik, sizinle
girmiyoruz” dediler. Sonra biz de o ambalaji1 kendimiz yaptik. Hatta Dairy Pak fabrikamiz sadece bu iste
calistyor. Sonugta biz igimizi bilylitmeye devam ettik. Dogrunun her zaman kazandirdigina inantyorum.
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AMATOR LiGDEN CIKTIK AMAC SAMPiYONLUK

Hasan ONDER, Daikin Tiirkiye’nin CEO’su... Kendi kurdugu sirkette su an profesyonel olarak ancak
yine girisimci refleksiyle ¢aligiyor. Sirketini 2 kez satmasina ragmen halen isinin basinda olmas1 dikkat
cekici. Onu vazgecilmez kilan ise sirketin inanilmaz hizli biiyiimesinin arkasindaki tek isim olmasi...

1990 yilinda 6 aylik is deneyimiyle kendi sirketini kurarak is hayatina baslayan Onder, daha isinin
basindayken pek ¢ok krizle bas etmek zorunda kaldi. 1994 krizine, ardindan depreme ve 2001 krizine hep
sirketin 6nemli esik noktalarinda yakalandi. Depremde zarar gdren bayilerinin 400 bin TL’lik borcunu
silerek 6nemli bir fark yaratti.

2001 yilinda Sanko ortakligini gerceklestirerek hizina hiz katti. 2011 yilinda sirket, diinya klima devi
Japon Daikin tarafindan satin alindi. Daikin satisinin ardindan oyunun kuralinin degistigini sdyleyen
Onder, burada sampiyonlugu hedeflediklerine vurgu yapiyor. Onder’den bu hizli biiyiimenin arkasinda
yatan refleksleri dinledik:

6 AYDA 10 KAT BUYUME

Ben tiniversiteden mezun olduktan 6 ay sonra 1sitma sogutma sektoriinde faaliyet gosteren ¢ok kiiciik bir
miihendislik sirketine girdim. Satig kabiliyetimin ¢ok iyi oldugunu ilk burada anladim. Kat kaloriferleri
kuruyorduk. 6 ay i¢inde yaklagik 10 kat biiytittiik isi.

Benim maagim bugiiniin parasiyla bin TL’ye denk geliyordu. Hatirliyorum aldigim prim maagimdan 8 kat
fazlaydi. Ayda 3 is yapan sirkete giinde 3 is almaya basladik. Daha sonra iiniversiteden bir arkadasimi
daha bizimle ¢aligmasi i¢in ikna ettim.

Iki miihendis daha da hizli hareket etmeye basladik. Sirket, inamlmaz hizli biiyiimeye basladi. Ancak
patronumuz isine yatirim yapmiyordu. Su anda Kayseri bayimiz olan bir usta, ‘Bu isi siz yiiriitiiyorsunuz,
neden bir is kurmuyorsunuz’ dedi. Biz de ‘Neden olmasin’ dedik ve 1994 yilinda 6 bin Mark sermayeyle
arkadasim Cemil Bey’le HACE Miihendislik isminde bir sirket kurduk.

ILK KRiZ SARSTI

Biz sirketi kurduktan 15 giin sonra 94 krizi oldu. Sonrasindaki 5 ay kapimizi ¢alan bile olmadi. Ancak
isimizi kapatmay1 hi¢ diisiinmedik, ¢linkii bu isin potansiyelinin farkindaydik. O dénemde sabretmeyi,
miigterinin igin temeli oldugunu ¢ok iyi 6grendim. 6 ay sonra isler bir agild1 pir agildi.

1994°ten 1999 yilina kadar taahhiitte 2 miihendis, 2 usta inanilmaz islere imza attik. Fransiz cemiyetinin
tiim islerini almaya basladik. Yavag yavas kazan daireleri gibi biiyiik islere de girdik. Ortakligimizdaki
uyum da basariy1 getirdi. Bundan sonra yavag yavas ekibi biiyiittiik. 1998 yilinda artik isimiz 500 bin TL
gibi bizim hayal edemeyecegimiz bir biiyiikliige ulasti. Bu basarinin arkasinda arzin azligt degil, bizim
miisteriye farkli yaklasimimiz vardi.

ILK ESIK NOKTASI

1998 yilinda artik bir esik noktasina ulastik. Bilyiiyelim ve anonim sirket olalim dedik. Baktik split
klimada bir bosluk var. Universiteden eski arkadaslarimiza gittik, bize katilmalarini istedik. Hepsinin bir
sermaye birikimi de olusmustu. 12 arkadas bize katildi. Ilk olarak Cin’den split klima ithal etmeye
bagladik.

O donemde daha Cin klimalar1 pazara girmemisti. 1999 yilinin basinda Air-fel’in ilk temelleri atilmis
oldu. ilk olarak mobil klimay1 pazara soktuk. Bu bir ilkti ve énemli bir riskti. Sirketi yeni kurmustuk.
Hemen dagitim kanalini kurmamiz imkansizdi. Bu nedenle Praktiker’e gittim, ‘Sizde klima satalim’
dedim.

[lk basta, ‘Diinyada bdyle bir model yok, olacak is degil’ seklinde yaklastilar. Ancak ben ‘Bir deneyelim,
olmazsa bir sey kaybetmezsiniz, sorumluluk bizde’ dedim. Klimalar1 magazaya koyduk ve kelimenin tam
anlamiyla peynir ekmek gibi satilmaya basladi.

KUCUK BALIK REFLEKSI

Market bizden daha fazla mal istedi. Talebi karsilamak i¢in ugakla klima getirttik. Ik yilda Praktiker’in
tiim marketlerine yayild1 bu uygulama. ikinci yil ise diger tiim zincir marketlerden talep geldi. Inamlmaz
bir bliyiime yasadik. Arcelik, Vestel, Bosch gibi klima satan rakiplerimiz ise mobili hi¢ bilmiyordu.
Ayrica pazara bu kadar hizli giren bir baliga kars1 ayni reflekste aksiyon almalar1 ¢ok zordu.
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Biz 2 yil iginde pazara ¢ok hizli girdik. Daha sonra bayi agimizi kurmaya bagladik. Bayi agimizda split
klima satiyorduk. Tam bu sirada 1999 Agustos depremi oldu. Bu donemde bayilerimiz biiyiikk zorluk
yasadi, 6deme yapamryorlardi. Cok radikal bir karar aldik ve depremde zarar gdren tiim bayilerin borcunu
sildik. 1 milyon TL’lik mal vermisiz, bunun 400 bin TL’sini almamaya karar verdik.

SATISLAR 4'E KATLANDI

Bu hamlenin sonucunda, bir¢ok bayi bizden kopmadi. Sadece mevcut bayiler de degil, 2000 yilinda bagka
bayiler de bizimle ¢aligmak i¢in talep gostermeye basladi. Biz bizimle galigan1 hala ¢ok kollariz. 2000°de
satislarimiz 4 katina ¢ikti. Tiim Tiirkiye’yi minibiisle dolasiyor ve her yerde bayi ag1 olusturuyordum.

O donemde Giineydogu’da hi¢ klima bayisi yoktu. Herkes genelde sicak diye Akdeniz’de bayilik
aciyordu. Biz ilk 6nce Giiney Dogu’ya gittik, bu bdlgede ¢ok giiclendik. Daha sonra Tiirkiye’ye yayildik.
O sirada 13 kisi galistyorduk. Bu noktada tek hedefimiz fabrika kurmakti. Insanlarin 6niine bir vizyon ve
hedef koyarsan ve ‘Bunu birlikte basaracagiz’ dersen daha hizli motive olabiliyorlar.

PATLAMA YILLARI

2001 yilinda isleri oturttuk. Bu donemde Sanko’dan ortaklik teklifi geldi. 2001 krizi daha olmamisti. Cok
hizli karar verdik ve yiizde 75’imizi Sanko’ya sattik. Heniiz imzalar atilmamist1 ki 2001 krizi patlak verdi.
Dolar aldi basini gitti, faizler yiikseldi. Sanko bizi almazsa ¢ok zor duruma diisecektik. Ancak Sanko
soziinden donmedi.

O krizde ithalat¢1 bir sirkete ortak olmak ¢ok da akillica degildi agikgasi. 2001 ile 2011 arasi bizim
patlama yilimiz oldu. Ciromuz 12-13 milyon TL’den 250 milyon TL’ye ¢ikti. Bu dénemde biiyiime karari
aldik. Sanko’nun verdigi finansal destekle fabrikalar kurduk. Bir yandan iiriin gamimiz1 genislettik ve
Mitsubishi distribiitorliigiini aldik. Mithendis sayimiz1 da 60’a ¢ikardik.

ADIM ADIM iLERLEMENIN OYKUSU

Biz ilk isimizi kurdugumuzda amator ligdeydik. Sonra yapimizi fark yaratarak ¢ok hizli sekilde 3’lincii
lige ¢ikardik. Ugiincii ligde daha fazla oyuncu alma sansimiz oldu. ikinci lige ¢iktigimizda yatirim
yapmamiz gerekliydi. Burada Sanko devreye girdi. Bizi sampiyonlar ligine tagidi.

Finansal olarak da giliciimiizii artirdi. Burada en onemli sir, amator ligdeki yonetim reflekslerini
sampiyonlar liginde de devam ettirmekti. 13 kisilik bir ekipten 850 kigiye ulastigimizda da ayni1 degerlere
sahip ¢iktik. Simdi Daikin’le sampiyonlar liginde sampiyon olmak i¢in c¢alistyoruz.

"OYUNUN KURALI DAIKIN'LE DEGISTi"

Daikin, Tiirkiye’de baska bir sirket tarafindan temsil ediliyordu. 2010 sonuna dogru Daikin bize satin
alma teklifiyle geldi. Sonugta Sanko da ikna oldu. Klimada diinya lideri olan bir sirket, bizi istiyordu. Bir
kez gelecek bir firsatti. 6 bin Mark’la kurulmus bir sirketi 265 milyon dolara sattik. Benim de isin baginda
durmam kaydiyla sirketi satin aldilar.

Daikin’den sonra oyunun kurali degisti. Ancak Daikin markas1 Tiirkiye’de ¢ok bilinmiyordu. Ilk olarak
son tiiketiciye bu markayi tanitmak igin kollart sivadik. Bize de tekrar heyecan geldi. Sonrasindaki 2,5 y1l
icinde 214 milyon TL olan ciromuzu 704 milyon TL’ye ¢ikardik. Bu Daikin’in de ¢ok ilgisini ¢ekti. Beni
1 yil sonra Daikin Avrupa’nin yonetim kuruluna aldilar. Daikin global de ydnetimi tamamen bana
birakti.
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LiG ATLATAN DONUSUM

Dogtas, ¢ok degil bundan 10 yi1l dncesine kadar sektérde, ciro ve pazar paymda 7°nci sirada yer aliyordu.
Daha ¢ok orta ve alt gelir grubuna hitap eden marka, 1996 yilindan itibaren markalasmaya basladi. 2008
yilinda ise gozle goriiliir bir degisim gerceklestirdi.

Dogtas Sirketler Grubu Yonetim Kurulu Bagkani Davut Dogan, bu donemde Dogtas’in daha ¢ok goze
batmaya basladigin1 soyliiyor. Dogtas’ta tasarima, AR-GE’ye, farklilagmaya ve kurumsal yapi
olugturmaya 6nem vererek hizli bir biiylime ve markalagma siireci yasadiklarini belirtiyor. Tiim bu
faktorlere dikkat ederek Dogtas’t bugiin sektorde mobilya yatirimcilari alaninda 2’nci siraya nasil
tagidiklarint ise sdyle anlatiyor:

ILK SICRAYIS

"Aslinda Dogtas’in biiyiimesinde onemli birka¢ kilometre tagi var. 1972 yilinda Biga’da kiigiik bir
mobilyaci olarak ise bagladik. 1987 yilinda somyalardan kanepeye gecis donemi yasandi. Bu dénemde
calistigimiz tireticiler bize kanepe yetistirememeye basladi.

Biz de kendimiz tiretim yapmaya karar verdik. 1 yil iginde gelen taleple birlikte inanilmaz biiytdik.
Urettigimiz kanepeleri Canakkale ve Biga cevresinde satmaya basladik. Baktik ki talep cok fazla,
bolgesel olalim dedik.

Trakya’ya da mal sattik. Bugiin sektorde dnde olan pek ¢ok sirket de aslinda o zamanlarda piyasaya girdi.
1992 yilinda isimizi bityiitmek i¢in KOBI kredisi aldik. O dénemde modiiler mobilyada Kelebek Mobilya
disinda bir oyuncu yoktu. Biz de onlar1 kendimize model olarak bu alana girmeye karar verdik. Kelebek
Mobilya’nin makinelerini aldik, {iretim midiiriinii ise transfer ettik. Biz 6 kardesiz. Her kardesimiz
biiytidiigiinde, hepsine farkl bir ilgede yeni bir magaza agtik.

O DONEM CESARETLIiYDiK

Modiiler mobilyada da atak yapinca, bize bayilik talepleri gelmeye baslad. ilk bayiligimizi, 1990 yilinda
Bayramoglu’na verdik. Bayilikte ilk 6nce Manyas, Sarkdy gibi kiiciik yerlerden bagladik. 1994 yilinda
yurtdigina agildik ve Arnavutluk’ta bir arkadasimla bir magaza agtik.

Daha sonra da Makedonya’ya gectik. Yine bu yil Istanbul’a girdik. Hi¢ unutmuyorum Avecilar’da ilk
magazamzi actik. Bir ilan verdik, “Mobilya Ustasindan Istanbul’a Sevgiler” yazdik. Inanilmaz bir ilgi
oldu. Bu kadarin1 beklemiyorduk. Ihracatta da Arnavutluk, Makedonya ardindan Bulgaristan’a girdik.

O donemde biraz da cesaretliydik. Her yere saldirmaya, oldukca agresif biiylimeye bagladik. 1995 yilinda
ise profesyonelleri biinyemize kattik. Pazarlama ve satisa aile disindan birilerini aldik.

CARKIFELEK MARKA YAPTI

1996 yilinda ise bilinirligimizi artiracak onemli bir firsati degerlendirdik. O donemde televizyonda
sponsorluk yasasi yoktu. Mehmet Ali Erbil’in sundugu Carkifelek’te lirlinlerimizi yarigmacilara vermeye
bagladik. Bugiin o reklamlar1 4-5 milyon TL’ye bile yaptiramazsiniz. Tiketici talebi ve Dogtas’in marka
algisinin olusmasi da bu déneme denk geliyor agikgasi.

Bu donemde kendi agtigimiz sube sayisi 30’a, verdigimiz bayilik sayisi 300’e, yurtdisinda ulagtigimiz
iilke sayisi da 65°e ¢ikti. Enflasyon dénemlerinde yiizde 150-160 oranlarinda biiylime yasadik. Sonraki
donemlerde de yiizde 40’1 altina diismedik.

FARKLILASMANIN OYKUSU

2008 yilinda ise asil kirillma noktamizi yasadik. Turquality programina katildik. Bu program sayesinde ilk
kez uzun soluklu diiginmeye basladik. 5 yillik stratejik is plami hazirladik. O donemde mobilya
sektoriinde markali iiretici sayist inanilmaz sekilde artmisti. 2005 yilindan sonra ciddi bir markalagsma
savasi bagladi. Biz bu donemde ayrismamiz gerektigini diisiindiik. Bunun i¢in ilk 6nce hizmette ve {iriinde
farklilik yaratmaya odaklandik. Hizmet olarak herkes 2 yil garanti verirken biz garanti stiremizi 7 yila
cikardik.

Bu, bizim {iriiniimiize olan giiveni artirdi. Daha sonra ¢ok Onemli tasarimcilarla calistik. AR-GE’ye
yatirim yaptik. Fuarlarda iiriinlerimizi yarismalara soktuk. Odiiller aldik. Yani iiriinde de farklilastik.
Sektorde en kalin malzemeyi ilk biz kullandik. Fabrika olarak kendimize 6zel malzeme iiretir hale geldik.
Bu bizi rakiplerimizden farklilastird.
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MAGAZALARDA DEGIiSIiM

En biyiik yenilifi ise magazalarimizda yaptik. Exclusive magazalar agtik. Magaza iglerine farkli
dekorasyon uyguladik. Magazalarin dis cephelerini yeniledik. I¢ dekorasyonda markali mobilyacilar
arasinda bir ilke de imza attik. Insanlara evlerindeki gibi bir ortam sunduk.

Aksesuarlar, tamamlayici tirtinler kullandik. Bu da ilk oldugu igin goze battik, ilgi ¢ektik. Biz, 1990
yilinda 300 metrekarelik magazalar agiyorduk. Oysa su anda Dogtas’in iirlinlerinin sergilendigi magazalar
2 bin 500 metrekare. Yani magaza biiyiikliiglimiiz en az 10 kat artt1, bu iiriin ¢esitliligimizin de en az 10
kat arttigin1 gosteriyor.

Sonugta arttk daha katma degerli {irlinler {iretmeye bagladik. Burada amacimiz, hedef kitlemizin
segmentini yiikseltmekti. Bunu da basardik. 2011 yilinda bu algimizi perginlemek i¢in diinyaca iinlii
tasarimcilarla da calistik. Perakendedeki bu atak iiretimde de devam etti. Kapali alanlarimizi da {iretim
alanlarimiz1 da yaklagik 10 kat biiyiittiikk. Daha sonra perakendeden ¢iktik, bayilik usuliiyle ¢aligmaya
bagladik. Bu tiir hamleler bizi pazarda, mobilya yatirimeilar: arasinda 2°nci siraya yiikseltti.

EN BUYUK ZORLUK

Biz 6 kardes miikemmel bir uyum i¢inde g¢alisiyoruz. Bunu aile anayasamizi 20 yil 6nce yazmamiza
bor¢cluyuz. Bu anayasa bize gii¢ katt1. Sirketi kurdugumuzda herkes kendi ihtiyaci kadar para alabiliyordu.
Aslinda bu, Tirkiye’deki sirketlerin klasik anlayisi.

Ancak ihtiya¢ herkese gore degisir. Bu nedenle bizde bagkan olarak ben de dahil herkes egit maas aliyor.
Ornegin eslerin sirkette calismasini da tasvip etmiyoruz. Bunu da denedik ve gordiik, olmuyor. Ancak is
kurmak isteyene sermaye veriyoruz. 2’nci kusagin ise 14 yasindan itibaren sirketle kesisen yol haritalar1
belirli kurallara bagl.

"KELEBEK'I FARKLILASTIRDIK"

Kelebek Mobilya’y1 yaklasik 1,5 yil once biiylimemize ivme katmak icin aldik. Biz aldiktan sonra
hisseleri 2 kat artti. Cirosal anlamda ise yilizde 50 biiyiidii. Kelebek Mobilya i¢in 2014 yilinda yiizde 70
biiytime planliyoruz. Bunu da gerceklestirebilecegimizi diisiiniiyoruz.

Ciinkii bu alanda bosluk var. Dogtas’in yurtigindeki mevcut bayi sayisi 120, yurtdisinda ise 55 bayimiz
var. Kelebek’i biz 25 bayi ile aldik. Su anda 60 oldu ama Oniimiizdeki yil 30 tane daha mobilya bayisi
acmay1 disiiniiyoruz. 20 tane de mutfak agacagiz. Kelebek Mobilya’y1 biz Dogtag’tan farklilastirdik.
Dogtas biraz daha iist segmente hitap ederken Kelebek’te orta ve alt gelir grubuna yoneliyoruz.
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HEDEF 2014' TE LIDERLIK

Parex, miithis bir girisim 6ykiisii... Temizlik yardimcilart sektoriinde faaliyet gosteren sirket, 2011 yilinda
kuruldu. 2013 yilinda ise sektoriinde pazar payini yiizde 20’ye ¢ikardi. Global markalarin domine ettigi
sektorde yiizde 100 Tiirk sermayesiyle ortaya ¢ikan markanin yaraticisi ise Ferhat Sucu. Sucu, 16 yillik
Unilever tecriibesine sahip. Su anda 35 iilkeye kendi iiriinlerini ihra¢ ediyor. Uriinleri Tiirkiye’nin her
ilinde 18 bin 400 satis noktasinda yer aliyor.

Parex, Tiirkiye’nin en hizli biiyliyen FMCG markasi olma 6zelligini tagiyor. Sucu’nun dniimiizdeki yil
icin de iddiali hedefleri var. Rakiplerini pazar pay1 anlaminda 2014’te kesinlikle gececegini sdyliiyor.
2020 yilina kadar da 500 milyon TL ciroya ulasarak bir yasam markasi olarak anilmay: hedefliyor.
Pazarda agresif bir biiylimeye imza atan Parex markasinin yaraticist Ferhat Sucu’yla 3 yil gibi kisa bir
slirede bu basartya nasil imza attigin1 konustuk:

UNILEVER TECRUBESIi ONEMLI

Unilever’de 16 yil degisik departmanlarda yoneticilik yaptim. Cok da sevdigim bir sirketti. Bu sirketin,
bugiinkii basarimda ¢ok onemli katkis1 oldugunu inkar edemem. Oradan ayrilmak gibi bir fikrim yokken
Dogus Cay’in sahibiyle tamistim. Beni ikna etti. Benimle birlikte Unilever’den 30 arkadasimiz daha
ayrilip Dogus Cay’a gegti. 2 yilda Dogus Cay’1 ¢cok ciddi biiyiittiik. O agamada patron sirketinde alinan
hizli kararlarin nasil olumlu sonuglar verdigini gorme firsatim oldu. Daha sonra ayrilip kendi igimi
kurmaya karar verdim. Ekim 2010’da bu isi kurdum. Oradaki ekip arkadaglarim da benimle birlikte geldi.
3035 kisilik bir ekiple bu ise basladik. Su anda 400 kisiyiz.

3 MILYON TL iLE BASLADIK

Bu isi kurarken sermaye olarak bir arkadagimla birlikte 1’er milyon TL koyduk. 1 milyon TL de
borglandik.. Diger arkadasim profesyonel olarak bagka bir sirkette ¢alisiyordu. O, isine devam etti. Sirketi
ben kurdum. Yaklagik 3-4 ay sonra da Digicom Grup’un sahibi Sabri Yigit’le tanigtim.

Sabri Bey bu iste melek yatirimci oldu. Temizlik yardimcilar sektdriine girdik. Benim kafamda ilk yilda
25 milyon TL gibi bir ciroya ulagmak vardi. Herkes bunun olast bir hedef olmadigi goriisiindeydi.
FMCG’deki tecriibeme gore ise bu pazara girip o cirolar1 yapamiyorsaniz bir marka yaratmaniz imkansiz.
Bu cirolara ulagmak igin farkl kategorilere ve inovatif iiriinlere imza atmamiz gerektigini diigiinerek ise
bagladim.

ZINCIRLERI NASIL iKNA ETTIiM?

Yeni bir marka i¢in perakende zincirlerine girmek zor bir istir. Sonugta Tiirkiye’de herkes girisimci ve bu
raflara girmeye calisiyor. Perakendecinin rafi ise sabit, artmiyor. Birisinin girmesi i¢in birisinin ¢ikmasi
gerekli. Raflar i¢in markalar 6nemli bir savas halinde... Biz ise perakendecileri farkli bir yolla ikna ettik.
“Bu kategoriye sadece Parex’i satmak {izere girmeyecegiz’ dedik. Kategorinin dinamiklerini
degistirecegimizi anlattik. Yenilik¢i tiriinlerle girecegimizi, pazari bilyiitecegimizi soyledik.

Bu zincirler de bununla ilgilendi. Sonugta onlarin da kategori ve ciro biiyiime hedefi var. Tutkumuz da
perakende zincirlerine girmemizde etkili oldu. Sonugta perakendecilerin savunmasinmi kirmak igin ¢ok
direndik. Cok iyi hatirliyorum ulusal zincirlerden birini 7 kere gittim. “Ben buraya 70 kere daha
gelecegim, en iyisi siz bu iiriinleri listeleyin, kurtulun” dedim. O tutkuyu goériince insanlar da bize inandi.
Su anda 967 ilgedeki satiglarimizin her birini giinliik, haftalik ve aylik takip edebiliyoruz.

SATIS TECRUBESi ONEMLI

Satis tarafindaki tecriilbemizi de bu iste ¢ok yiiksek seviyede kullandik. Satis kanallarimizi modern ulusal
zincirler, lokal zincirler ve distribiitor ag1 olarak 3’e boldiikk. Bunlarin her birinin ayr1 direktorleri ve
miidiirleri var. Bu 3 kanali ayr1 yonetmek de bize avantaj sagladi. Su anda 18 bin 400 perakendeciye
fatura kesiyoruz. Bu rakamin i¢inde Migros’u mesela | sayiyoruz. Ayri ayri magaza sayistyla
saymiyoruz. Gegen yila gore de ulastigimiz perakendeci sayisin1 1000 adet artirdik. Bizim ilk yilimiz,
yenilikgi iirtinleri gelistirmek, kendimizi ve markamizi anlatmakla gegti. Yine de ilk yil yaklasik 8 bin
noktaya ulastik. Hedefimizin de iistiinde 34 milyon TL’lik bir ciroya da imza attik.

IDDIALI GiRiS
Biz ilk piyasaya ¢ikarken “81 iirtin 81 il” seklinde bir slogan belirledik. Bu sayida iiriin sunmak da herkes

tarafindan ¢ok iddiali bulundu. Ancak biz sunun bilincindeydik: Pazara farkli bir giris yapmaz, farkl
iirtinler gelistirmez, farkli bir seyler sdylemezsek global oyuncularin karsisina ¢ikamazdik. Hatta pazara
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girmemiz ve tutunmamiz da iddiali olmasaydi ¢ok zordu. Sonugta uzay mekigi satmiyoruz, temizlik bezi
sattyorduk. Ancak bunu nasil anlatacaginiz, iiriiniiniiziin kalitesi, pazara sunus sekliniz igin dnemli kismi.
Burada agikgast isin temeli Unilever’e gidiyor. O kadar iyi bir kolejde okumustuk ki...

iVME KATAN URUNLER

Bizi farkli kilan ilk nokta ambalajimizdi. Bu konuyu ¢ok abarttik agik¢asi. Ambalaj olarak en iyi tirlinleri
kullandik. Sonugta pazarda yeni oldugumuz icin konusma hakkimiz yoktu, biitcemiz yoktu. Bu nedenle
ilk atistmizin ¢ok isabetli olmasi gerekiyordu.

Zincirlere girmek bizim i¢gin onemli bir basartydi. Bu basarinin ardindan dikkat ¢cekmemiz gerekiyordu.
Bunun yaninda degisik promosyonlar yaptik. Ornegin bulasik siingeri alana bulasik deterjani, cam bezi
alana camsil verdik. Bu tiir bir promosyonu sektérde kimse yapmiyordu. Temizlik setinde 6nemli bir
inovasyona imza attik.

2012 yil basinda Tiirkiye’nin ilk otomatik temizlik seti olan Twister’1 ¢ikardik. Bugiin jenerik bir marka
oldu. Rakiplerimiz bizim ardimizdan bu kategoriye girdi. Bu {iriin, biiyiimemizde ¢ok ciddi bir ivme
yaratti. Perakendeci de bizim bu kategoride neler yapabilecegimizi gordii. Daha sonra “10 TL’nin altinda
temizlik seti satacagiz” gibi bir iddiayla ortaya ciktik. Bunu basardik ve yaklasik 700 bin evde bu
iiriinlimiiz var su anda. Tiirkiye’de bu kategoride olmayan yaklasik 7 ilke imza attik.

Bu tiir hamlelerle 2011°de yer temizlik trtnlerinde yiizde 6,5 olan payimizi, 2012 yilinda ytizde 27.1°¢
cikardik. En yakin rakibimizin pazar payr ise yiizde 39,4. Oniimiizdeki y1l bu sektoriin lideri olma
hedefimiz var.

EN BUYUK ZORLUK

Parex markasini yaratirken yasadigim en biiyiik zorluk, ¢ok giiclii markalarin yoneticiligini yaptiktan
sonra yeni bir markay1 perakendeciye anlatmak oldu. FMCG’de yeni bir {iriinii listelemek zaten ¢ok zor.
Dogus’ta 6rnegin bitki meyve gaylarini ¢ikarirken bile bunu yasadik. Ge¢gmisimi unutup yeni bir kimlikle
insanlarin karsisina ¢ikmam gerekliydi. Ancak simdi baktigimda 3 yil gibi bir siirede bu isi sifirdan bir
yere getirmek, gecmiste imza attigim tiim basarilart unutturdu. Bu, bagka bir haz.

200 URUNE CIKMAK HATAYDI"

Hatasiz basar1 miimkiin degildir. Hatalar 6nemli. Benim en biiyiik hatam ise ilk yil ¢ikardigimiz 81
iiriinden sonra, ikinci yil 200 iiriine ¢ikmak oldu. Bu kadar hizli hareket etmemem gerekiyordu. 200
sayisina ulasacagiz diye olmamasi gereken iriinlerin lansmanlarin1 yaptik. Tedarik ve finans olarak bu,
bizi biraz zorladi. Ekibin o iirlinleri sahaya vermesi de zor oldu. Ancak benim yapim bu. Arkadaslarima
da hep sOyliiyorum. “Ben size bir Ferrari veriyorum, bana Schumacher lazim. Arabanin aynasini kirin,
lastigini patlatin, ancak arabayir devirmeyin diyorum.” Bu nedenle pazara hizli bir giris yapmamiz
lazimdi.



181

HEDEFIMIiZ SINIR OTESINDE BUYUMEK

Lidyana, yeni nesil girisimci Hakan Bas, ve ortaklari tarafindan 2012°de kuruldu. Hizli biiyiimesiyle e-
ticaret alaninin gézdesi haline geldi, Rusya’dan Ru-Net, Almanya’dan Burda gibi sirketlerden yatirim
aldi. Spor ve moda diinyasindan ortaklar1 da olan Hakan Bas, yeni doneme iddiali hazirlandiklarini
sOyliiyor. “2013’te ciromuzu 10°a katlayarak 25 milyon dolara ¢ikardik” diyerek sira dist performansa
dikkat cekiyor.

Bundan sonra cografi bilylimeye odaklanacaklarimi belirtiyor ve ekliyor: “ilk hedefimiz Rus pazari.
Tiirklerin ¢ok oldugu Avrupa’nin ortasindaki iilkelere de girebiliriz. Bir yil iginde mutlaka global bir
oyuncu olmak istiyoruz.” ABD’li iinlii teknoloji dergisi Wired, 2012 yilinin Eyliil ayinda Avrupa’nin en
‘kral’ 100 internet girisimini segti. Bu listede heniiz 28 yasinda geng bir Tiirk girisimci olan Hakan Bag da
yer ald1. Geng girisimci listeye, kurucu ortagi oldugu iki internet sitesiyle girdi. Bunlardan ilki diinyanin
en biiyiik 3’lincii sosyal oyun sitesi haline gelen Peak Games. Digeri ise heniiz 2012’nin Subat ayinda
kurdugu, Burda International ve Ru.net gibi yabanci devlerin ortagt oldugu taki ve aksesuar sitesi
Lidyana.com. Lisans diplomasini Cornell, MBA yiiksek lisansini1 ise Yale Universitesi’nden alan Bas,
kisa bir finans macerasimin ardindan e-ticaret alaninda Tirkiye’deki firsatlar1 gérerek bu alana girmeye
karar verdi. Peak Games ve dijital pazarlama ajansi Krombera’nin ardindan futbolcu Alex de Souza ve
Arda Turan ile Lidyana.com i¢in yola ¢ikti. Sirket kuruldugu ay 70-80 bin TL ciro yaparken, 2012
sonunda 2,5 milyon TL ciroya ulast1.

Bugiin sadece taki degil, moda alanindaki tiim kategorilerde iiriin sunan Lidyana.com, 2013 sonunda ise
25 milyon TL’lik bir ciro hedefliyor. Hizli biiyiimesiyle yabanci yatirimeilarin da dikkatini ¢eken girket
ilk tur yatirrmini kurulduktan 4 ay sonra Yandex’in ortaklarindan Rus Ru-Net’ten ald1. Ug milyon dolarlik
bu yatirimin ardindan 3-4 ay kadar 6nce Burda International’in Almanya’daki fonu da yaklasik yiizde
23’lik bir hisse ile Lidyana.com’un en biiyiikk ortaklarindan biri oldu. Lidyana.com Kurucu Ortagi ve
CEO’su Hakan Bas, yabanci ortakliklarla birlikte biiylime hedeflerini daha da hizlandirdiklarini sdyliiyor
ve ekliyor:n“Simdi aldigimiz yatinmla satin almalar1 artiracagiz... Mutlaka global bir oyuncu haline
gelmek istiyoruz. Bunun i¢in de hem Ru.net’in katkisi, hem Burda’nin Rusya’daki yatirimlar1 bize bir
sonraki hedef olarak Rusya pazarim gosteriyor.” iste Hakan Bas ile Lidyana.com’un gelisimi, gelecegi ve
Tiirkiye’de e-ticaretin gelecegi lizerine sohbetimizden satirbaglart:

E-ticarete ilginiz ne zaman baslad1?

- 2010 yili Ekim ayinda ABD’den Tiirkiye’ye dondiim. Orada lisans ve yiiksek lisans egitimlerimin
ardindan 2,5 yillik bir ¢alisma donemim olmustu. Dondiikten sonra kendi isimi kurmak istiyordum.
Yurtdisinda bu sosyal oyun isleri 6zellikle Farmwille’i yapan Zynga, ¢ok iyi bir is plan1 olarak ortaya
¢ikmisti. Bunun lokalizasyonunu yapip, Tiirkiye’de benzer bir girisim olusturmak i¢in 2010 Ekim’inde su
anda diinyanin en biiyiik i¢iincli sosyal oyun sirketi olan Peak Games’i kurduk.Benim internet ve
teknoloji girisimciligine baglangicim aslinda boyle oldu. Bu sektoriin igine girdikten sonra da bazi
firsatlar1 gormeye basladik. Mart 2012°de Krombera adinda bir dijital pazarlama ajansi kurduk. Su anda
biiyiik sirketlerin dijital yazilim pazarlama, sosyal medya islerini yapan baya biiyiik bir sirket haline geldi.

Lidyana’yr kurmaya nasil karar verdiniz?

- 2011 ’in sonlarina dogru sektdrdeki trendleri yakindan takip ediyorduk. E-ticaretin yillik yiizde 35
biiyiimesi, yabancilarin yatirim konusunda Tiirkiye’ye olan ilgisi bizi cesaretlendirdi. Potansiyeli gordiik
ve Oyle yola ¢iktik diyebilirim. Béylece 2012 Subat’inda Lidyana dogdu.

Bugiin lidyana.com taki-aksesuar disinda giyim ve kozmetik gibi baska alanlarda da hizmet
veriyor. Nasil ve ne zaman genislemeye karar verdiniz?

- 2012 Subat ’ta taki sitesi olarak kurulduk, ama ardindan kategori genislemesi yasayip tamamen bir
moda sitesi haline geldik. Baglarken tinliileri kullanarak PR yapan bir is modeli kullantyorduk. Elimizdeki
biit¢enin ¢ogunu da pazarlamaya ayirdik. Ciinkii, yeni kuruldugumuz i¢in hem giivenilirlik saglamamiz
hem de adimiz1 bir yerlerde duyurmamiz gerekiyordu. Isin PR kisminda daha kuruldugumuz giin Sinem
Kobal, Burcu Esmersoy, Sebnem Capa, Giiliz Onursal gibi isimlerle yola ¢iktik. Onlara “zarafet elgileri”
ismini vererek sectikleri iiriinlerle sitemizde yer verdik. Ortaklarimizdan Arda Turan’in Sinem Kobal ile
iliskisi olmasi, Saffet Ulusoy ve Ismet Oztanik’in aile islerinden ayr1 kendi islerini kuruyor olmalari,
benim de Peak Games ve Krombera ile basari kazanmamla beraber Lidyana hem magazinde hem de
ekonomi haberlerinde sikga yer almaya basladi. Adimizi ¢ok duyurunca da Lidyana.com artik
yurtdigindaki tabirle “destination site” (hedef site) haline geldi. Yani insanlar belli bir {iriinii Google’da
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arattiklarinda bize ulastiklari i¢in degil, sitemizde ne oldugunu gérmek i¢in meraktan gelmeye basladilar.
Biz de bu gezer trafige sadece kiipe, kolye, bilezik géstermeyelim, onlar1 eli bos yollamayalim diye gegen
2012 yazinda once takiyla uyumlu olacak sekilde saat sonra giines gozliigli satmaya basladik. Sonra
tekrarlayan miisteri elde etmek i¢in kozmetik ve parfiime girmeye karar verdik.

Giyim isine geciniz nasil oldu?

- Zaten bu igin gidisat1 belliydi. Biz Milka Karaagacli, Deniz Kaprol, Ece Sirin gibi taki tasarimcilari ile
calisiyorduk. Ayni seyi kiyafet tasarimcilariyla da yapalim istedik. Onlar da sicak bakinca canta, kemer,
ayakkabi kategorilerinin hepsine birden Mart 2013’te girdik.

Yabanci ortakhiklarla birlikte yeni hedefleriniz nelerdir? Biiyiime, ciro, yeni alanlar gibi...

- Zaten kategori genislemesi i¢in yola ciktik. Simdi aldigimiz yatirimla satin almalari artiracagiz.
Pazarlamaya biraz odaklanacagiz. Tirkiye’de hala bizim segmentimizde tam bir doygunluga
ulagtlamadigini, hala yakalanabilecek bir kitle oldugunu diisiiniiyorum. Ingilizce bir deyimde soylendigi
gibi “Once olmus, yere yakinlagmis meyveleri bir toplamak lazim.” Ama daha sonra biz mutlaka global
bir oyuncu haline gelmek istiyoruz. Kategori genislemesinden sonra cografi bir genislemeyi de hayal
ediyoruz. Tiirklerin ¢ok oldugu ve Avrupa’nin ortasinda bulunan Hollanda, Almanya gibi iilkelere de
girebiliriz.

Su anda yurtdisindan siparis alabiliyor musunuz?

- Aslinda biz su anda hem 6deme sistemleri hem de lojistik olarak yurtdigina iiriin génderiyoruz. Ama
hem iiriin gonderme hizi hem glimriik masraflar1 nedeniyle orada operasyonel bir merkezinizin olmasi
onemli. Bir de sitemiz su anda Tiirke, ama yakinda Ingilizce versiyonu da olacak. I-phone
aplikasyonumuz ¢ikiyor. Miisteriler dolar ve Euro ile aligveris yapabilecek. Isin kisas1 bir y1l iginde global
bir oyuncu olmak istiyoruz.

Sirketinizin biiyiime stratejisi nedir?

- Once Tiirkiye’de dokunulmamus, dzellikle A, A-segmentindeki gelir diizeyi yiiksek insanlari e-ticarete
¢ekmek... Hem halihazirdaki pastadaki payimizi biyiitiirken hem de pastanin i¢inde olmayan insanlar1 o
pastaya almak. Sonrasinda da global bir oyuncu olmak.

Siteniz ortalama giinde/ayda ne kadar ziyaretci aliyor? Ziyaretgilerin yiizde ka¢1 miisteriniz haline
geliyor?
- Giinde 80-90 bin kisiyi ziyaret ediyor. Ayda ziyaret¢i sayisi 2 milyon civari. Giinliik bazda baktiginizda

siteyi ziyaret edenlerin ylizde 1’in-den azi siparis veriyor. Rakamlar genelde binde 5 ila ylizde 1 arasinda
degisiyor. Bizde zaten binde 7’lerdeyiz. Yani siteye gelen bin kisiden 7’si aligveris yapiyor.

2013 sonunda ulasmayi hedeflediginiz ciro nedir?

- Kafamizda ciro toplam 25 milyon TL civari. Biz 2012’de toplam 5 milyon TL ciro yapmigken, 2013°te
25 milyon TL’yi hedefliyoruz.

Taki, aksesuar ve giyim disinda baska alanlarda da e-ticarete baslayacak msmiz?
- Moda deyince akla gelen her seyi biz siteye tagimaya ¢alisiyoruz. Bunun i¢inde beats kulakliklar gibi
teknoloji modast tirtinler de var. Giyilebilir, takilabilir ve taginabilir tiim moda {iriinlerini satabiliriz

Tiirkiye’de e-ticaret potansiyeli ne durumda?

- Rakamlara bakinca sektor yillik ylizde 35 biiyiiyor. Tiirkiye’de diinyaya gore daha biiyiik bir potansiyel
var. GSMH’de toplam yaratilan degerin i¢inde e-ticaretin payma baktigimiz zaman Tiirkiye’nin ¢ok
geride kaldigimi goriiyoruz. ABD’de bu rakam yiizde 3’lerin iizerindeyken Tiirkiye’de yiizde 1 bile degil.
Bu da gosteriyor ki biz o potansiyele zaten daha ulagamamisiz.

“ALEX VE ARDA iLE YOLA CIKTIK" ALEX’iN FACEBOOK HESABI

Isin 6zii aslinda biz Krombera adinda bir dijital pazarlama ajansi olarak o dsnem Fenerbahce’de oynayan

sahte hesaplar vardi. Biz onlar1 bir araya getirerek 2,5 milyon takipgili bir hesap olusturduk. Tiirkiye’de
futbolcular arasinda en ¢ok takipgisi bulunan Facebook sayfasi haline geldi.
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“UNLU” iLE E-TiCARET

Alex’le de yakin iligkiler i¢indeydik. O “Ben Tirkiye’de bir sey yapmak istiyorum. Siz internet
sektoriindesiniz. Sizinle beraber bir sey yapalim” dedi. Biz de ne yapalim derken, elimizde Alex oldugu
icin yurtdisinda “celebrity endorse ecommerce” denilen iinliiyii kullanarak e-ticaret isini yapmay1 uygun
bulduk. Oyle basladik bu ise aslinda.

“3 TEMMUZ” AYRILIK GETIiRDi

Ama sonra 3 Temmuz siireci, sike davalar1 derken Alex “Ben Tiirkiye’de is yapmak istemiyorum” dedi
ve aramizdan ayrildi. Baslangicta futbolcu Arda’da vardi. Ama Alex gitti, Arda kaldi. Lidyana’da Alex,
Arda ben yola giktik diyebiliriz. Tabii yanimizda Saffet Ulusoy ve Ismet Oztanik da vardi. Markafoni
kuruculart Sina Afra, Ahmet Emre Sar1 ve Tolga Tatari ile Yemeksepeti’nin kurucusu Nevzat Aydin da
ilk ortaklarimizdan.

2013 YIL SONU HEDEFi 25 MiLYON TL CiRO HEDEF GLOBAL OYUNCU OLMAK

Lidyana.com’u 2012 Subat’ta kurduk. Subat cirosu 70-80 bin TL idi. 2012 Aralik sonuna baktiginizda 2,5
milyon TL’ye ulasmustik. Ug kisi basladigimiz iste su an 55 kisi calistyor. Ciro ve sundugumuz markalar
anlaminda da Tirkiye’deki internet sirketleri arasinda kendi alanimizda birinciyiz. 2013 sonunda ise
toplam 25 milyon TL civarinda bir ciro hedefliyoruz. Bir y1l i¢cinde de global bir oyuncu olmak istiyoruz.

DiZAYN VE iSLEVSELLIKTE iDDIALIYIZ

Bizim teknik ekibimiz girketin igerinde. Disaridan servis almiyoruz. Cok iyi bir teknik ekibimiz var. Kisa
stirede hem dizayn hem islevsellik anlaminda iddia ediyorum ki Tiirkiye’nin en iyi e-ticaret sitesi biziz.
Lidyana bu anlamda da oncii bir girket. Aralik ayinda hizla I-phone, I-pad ve mobil uygulamalarimizi
hayata gegirecegiz. Alt1 ay i¢inde tiim teknik eksikliklerimizi tamamlayacagimizi disiiniiyorum.

YABANCI ORTAKLAR NASIL GELDi? RU-NET NETWORK SATIN ALDI

2012 Subat’ta kurulduktan sonra hemen mart ayinda Yandex’in ortaklarindan Rus Ru-Net ile el sikistik.
Ru-Net ilk kez Tiirkiye’ye yatirim yapacakti. Ru-Net Tiirkiye’de bebek bir sirkete ortak olurken bir anda
Yemeksepeti’ni, Markafoni’yi, Peak Games’i, Krombela’y1, Ulusoy Ailesi’ni, Arda Turan’t network’iine
aldi.

YUZDE 20 iLE GIRDIi

Yani bir girkete yatirim yapip biitiin network’e ortak olmus oldu. Ru-Net ortakliginda network ¢ok etkili
oldu. Ru-Net, Haziran’da tamamlanan yatirim sonucu Lidyana’ya 3 milyon dolarla yiizde 20 ortak oldu.
Baslangigta 1 milyon dolara kurulan sirkette besinci aymnin sonunda bir anda 15 milyon dolar degerleme
oldu.

BURDA’DAN 6 MILYON DOLAR YATIRIM

Iki {i¢ ay énce de Burda Grubu’ndan bir yatirim aldik. Tiirkiye’de Dogan Burda ile hareket eden Burda
International’in Almanya’daki fonu, bize 6 milyon dolarlik bir yatirimla yiizde 23 civarinda ortak oldu.
Girisimciligi destekleyen Endeavour’un bir fonu da yiizde 2 civarinda ortak oldu.

EN BUYUK ORTAK BURDA iLE BENIiM

Su anda en biiyiik ortak hemen hemen ayni oranda olmak {izere Burda ile benim... Burda yatirimindan
sonra Ru-Net’in pay1 yiizde 17’ye diistii. Arda, Saffet, Ismet ve Markafoni kurucularmin Akinon
sirketinin baslanigta yiizde 10’ar hissesi vardi. Onlarinki de bu iki yatirimla yilizde 7’lere diistii.
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MUSTERIiYi DINLEDIK KAZANDIK

Koton, bugiin 24 iilkede faaliyet gosteriyor. 3 bin 600 galisan1 ve 705 milyon TL net cirosu olan sirket,
bugiinlere Koton’un yonetim kurulu bagkam1 Yilmaz Yilmaz’in deyimiyle miisteriyi dinleyerek geldi.
Hicbir zaman rakiplere gore strateji gelistirmediklerini sdyleyen Yilmaz, miisteri beklentileri
dogrultusunda hep orijinal stratejiler uyguladiklarini soyliiyor.

Gectigimiz donemde Turkven ile ylizde 50-50 ortaklik kuran sirket, dniimiizdeki doneme ait hedeflerini
de oldukga yiikseltmis durumda. 2016 yilinda magaza sayisini 650°ye, cirosunu ise 3 milyar TL’ye
cikarmay1 planlayan Koton’un yaraticilarindan Yilmaz Yilmaz’la, zirveye nasil ¢iktiklarini konustuk:

Doniim noktas1 2000 yili

“1998 yilinda ilk magazamizi 5 bin dolar sermayeyle agtik. Kurulus asamasindan sonra her sey hizli
gelisti. 1993 yilinda toptan ticarete, 1994’te imalat yapmaya basladik. 2000 yilinda en biyiigii 300
metrekare olan 10’ uncu magazamizi agtik. Bizim i¢in doniim noktasi 2000 yilidir diyebilirim.

Ciinkii bu yil 18 bin kisilik miisteri profili ve beklentileri arastirmasi yaptirdik. Arastirmaya gore
miisterilerin bizden ne bekledigini 6grenmek istedik. Sonuglara gore zengin koleksiyon, makul fiyat ve
bliyilk magazalarin talep edildigini goérdilk. Bunun {izerine ilk Once tasarim departmanina yatirim
yapmaya karar verdik.

O donemde tasarimimizla dnemli bir fark yarattik. Su anda iddia ediyorum, Tiirkiye’nin en biiyiik tasarim
departmani1 Koton’dadir. Departmanimizda 100’{in {izerinde insan ¢aligiyor. Bu aragtirmalarin sonucunda
2001 yilinda Profilo AVM’de tasarim agirlikli bir magaza actik. I¢inde bilardo masasi olan, miisteriye
rahat olanaklar sunan belki de ilk magazaydi. Miisterinin beklentilerini karsilayarak biiylidiik. Bugiin
miisteri beklentileri uyarinca olusturdugumuz 310 magazamiz var.

Satisla krizden kurtulduk

Kariyer yolculugumuzda bizi en ¢ok zorlayan donem, 2001 kriziydi. Enflasyon ve yiiksek faizler
nedeniyle paranin maliyeti ¢ok artti. Banka borcu olan bir firma olarak faizlerin 20 kat artmasi, dovizle
kira 6dedigimiz i¢in déviz kurunun 3 katina ¢ikmasi ¢ok ciddi bir nakit akisi krizine neden oldu. Ancak
biz bu dénemi de firsata doniistiirmek i¢in galigtik.

Birgok firma kiiciilmeye giderek bu krizi asmaya ¢alist1. Biz tam tersini yaptik, Odemelerimiz artarken
gelirlerimiz azalirsa sikintt yasariz dedik Farkli satig kanallarin1 denemenin akillica olacagina inandik. 3
ay icinde Anadolu’da ¢ok ciddi bir bayi organizasyonu kurduk. Satig yaparak krizi atlattik.

Tiim hiinerimizi sergiliyoruz

Yabanci rakiplerimizin modelimizi yakindan takip ettigini biliyoruz. Su anda Tiirkiye’de hizli biiyliyen
gruplarin hepsi Tiirk sirketleri, A¢ik¢ast pazarimiza sahip ¢ikmak i¢in de ¢ok ¢alisiyoruz. Rakiplerimiz,
genellikle rekabeti Uzakdogu iiriinleriyle yaparak bundan yiiksek kar sagliyor. Biz ise tam tersini yaparak
basari elde ettik. Bu nedenle Koton’un Tiirkiye’deki tiretim orani ylizde 75 diizeyinde.

Fiyat stratejimiz de bize basar1 getiren bir bagka unsur. Rakipler moda olan ftiriinleri Avrupa’da ya da
Tiirkiye’de trettikleri i¢in daha yiiksek fiyatla satiyor. Biz Tiirkiye’de olmanin avantajini kullanarak
kumas1 ucuza mal ediyoruz. En son moda olan iiriinii makul fiyatla sunabiliyoruz. Burada orijinal ve
miigteriden gelen taleplerle ¢ikan stratejiyle hareket ettik ve en biiyiik fark: da bu yaratt1.

Uzakdogu stratejisi

Su anda yurtdisinda da yatirirmlarimiz var. Ancak bizi en ¢ok Tiirkiye nin 13-14 yi1l 6nceki hali gibi olan
iilkeler cezbediyor. Sonugta AB ve Amerika’da isler diisliste. Ancak Tiirkiye’nin dogusunda birgok firsat
var. Biz de bu firsatlara bakiyoruz. Ben Filipinler’e gittim.

Endonezya ve Tayland da radarimizda olan iilkeler. Cin’i de i¢ine alan toplam bir Uzakdogu stratejisi
gelistirip 2014 yilinda uygulamaya gegirecegiz. Ikincisi, farkli cografyalarda, miisteri odakli bir
yapilanma ig¢indeyiz. Miisteri ihtiyaclarim1 anlamak iizere her iilke icin o iilkeden pazari bilen
uzmanlarimiz var. Ugiinciisii, her y1l yeni “line”lar yaratiyoruz.

Son ii¢ yilda ¢ocuk koleksiyonu, denim koleksiyonu, plaj koleksiyonu, biiylik beden koleksiyonu gibi
bircok koleksiyon ekledik. Hedefimiz, rakiplerimiz arasinda en zengin koleksiyonlara sahip olmak.
Boylelikle magazalarimizi 2 bin metrekarelerden 10 yilda 5-6 bin metrekarelere ¢ikarmak istiyoruz.
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20 bin cesit iiriin Bence bir markanin en Onemli deger yaratan ozelligi tasarimidir. Biz tasarim
departmanina ¢ok 6nem veriyoruz. Su an aksesuar dahil 20 bin ¢esit lirliniimiiz var. Rakiplerimiz arasinda
en zengin ¢eside sahip sirket olmay1 hedefliyoruz. Zaten gegmisten bugiine iiriin ¢esitliligimizle dnemli
bir fark yarattigimizi diigiiniiyorum.

Yilda 20 bin yeni model yapiyoruz. Bu da demektir ki sizin giydiginiz mal baskasinin iistiinde gérmeniz
¢ok zor. Giinde 55 yeni model magazalarimiza giriyor. Gegen yil 30 milyon iiriin sattik ve magazalarimizi
120 milyon kisi ziyaret etti. 2013 hedefimiz ise 38 milyon iiriin satmak. Uluslararas1 piyasada da fark
yarattik. Diger firmalar mallarin1 gondermek i¢in daha uzun siire termin verirken biz bunu oldukga
kisalttik.

Global 500 hedefi Ben Koton’un bir giin Global 500’e girecegine inaniyorum. Koton’un DNA’sinda bu
var. Bir dnceki yil yiizde 55, gegen yil yiizde 35 biiylidiik. Bu yil yiizde 45 biiylimegi hedefliyoruz. Son 4
yil biiylime trendimiz yilizde 39 oldu. Koton’un bir an dnce diinya markasi haline gelmesi lazim.

Bizim hem yurti¢indeki hem de yurtdisindaki gelismemizi hizlandiracak bir adim atmamiz da lazimdi. Bu
noktaya kendi kaynaklarimizla geldik, bir adim daha gitmemiz i¢in destege ihtiyacimiz vardi. Bu nedenle
de Turkven ile ylizde 50-50 ortaklik yaptik. 2016°da 650 magazaya ve 3 milyar TL ciroya ¢ikma
hedefimiz var.

GELECEK & KOTON

2023 vizyonumuzda, en zengin ve en begenilen koleksiyonlara sahip, 5 kitada magazacilik yapan moda
markasi olmay1 hedefliyoruz. Bugiine kadar hedeflediklerimizi yaptik. Bu yil yurtdisinda 27 magaza daha
acacagiz, boylece toplam 68 magazamiz olacak. 2016 yilinda da ciromuzu 4 kat biiyiitiip yurtdigindaki
magaza sayimizi 240°1n {izerine ¢ikaracagiz. Toplam magaza sayimiz 650 olacak. 10 yil iginde global bir
marka olacagimiza inantyorum.

MUSTERIiYi ANLAMAK ONEMLI ORIiJINAL STRATEJIiLER

Biz siirekli miisteri ihtiyaglarina bakarak farkl stratejiler gelistirmeye ¢alisiyoruz. Bu stratejilerin orijinal
olmasi i¢in de g¢aba sarf ediyoruz. Rakiplerinizin uyguladig: stratejileri kullanirsaniz en fazla ikinci
olursunuz.

SICAK MARKAY1Z

Bunun yaninda biz sicak bir markayiz. Bu 6zellik rakiplerimizde yok. Biiyiik rakiplerimiz bizim kadar
esnek olmadiklarindan gesitte farklilig1 da bizim kadar iyi yaratamiyorlar.

IHTiYACLARA CEVAP VERIYORUZ

Temel stratejimiz en zengin ¢esidi, en ¢ok begenilen koleksiyonu olusturmak ve iginde bulundugumuz
pazardaki miisteri ihtiyaglarina cevap verebilmek. Her seyin 6ziinde miisteriyi rakiplerden daha iyi
anlamak var.

KENDI GUCUMUZU TEMEL ALDIK

Biz su anda pek ¢ok koklii markay geride birakmis durumdayiz. Bu konuda 6ncelikle sansimizin yaver
gittigini kabul etmemiz lazim. Bizim arkamizda siirekli bir destek vardi. Bunun yaninda ¢ok c¢alistik.
Diger marka sahiplerinin az ¢alistigini sdylemiyorum ama biz gercekten ¢ok calistik.

Ayrica hicbir zaman rakibimize bakarak yeni stratejiler gelistirmedik. Evet rakibimizi izledik. Onlarin
giiclii ve zayif yonlerini gordiik, ancak strateji gelistirirken kendi giictimiizii temel aldik.
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YENILIiKLER PESINDEYiM HEDEFiM DOGRUDAN iHRACAT

Ayten Col, Tiirkiye’nin ender kadin ¢iftgilerinden... Universitede Arkeoloji egitimi, Ingiltere’de egitim
derken kosullar onu babadan kalma ciftligin basina getirdi. Pancar iiretimiyle baslayan macerasini, biraz
da ekonomik kosullar ve arastirmaci kisiligi ile farkli iiriinlere tagidi.

Pepsico ile de taniginca isini bilyiittii, siirdiirtilebilir tarimda 6rnek ¢iftgilerden biri haline geldi. “herkesin
yaptig1 seyi yapiyordum, krizler bana tohumculugu ve diinyaya agilmay1 6gretti” diyor ve gelecek icin
sOyle konusuyor: “stirekli yenilikler pesinde kosuyorum. hedefimde dogrudan sebze ihracati var.”

Universite egitimini Hititoloji Boliimii’'nde tamamlayarak arkeolog olan Ayten C6l, babasinin liimiinden
sonra atalarindan miras kalan Amasya’daki topraklarina gelerek ¢ift¢ilik yapmaya basladi. Amasya’nin en
biiyilk ve modern ¢iftliklerinden birine sahip olan C6l, “10 defa daha diinya gelsem, 10’unda da ciftgi
olmak isterim” diyor.

Ciftcilige ask ve tutkuyla bagli olan Col, Amasya ovasina patatesi ilk kendisinin getirdigini belirtiyor.
Col, bugiin 215°den fazla iilkede faaliyet gosteren PepsiCo ile ¢aligma sebepleri “6deme garantisi, uyum,
bilgi aktarimi, haberlesme, her tiirlii sese acik olmalar1” olarak siraliyor.

PepsiCo’nun istegi iizerine iyi tarim belgesi aldiklarini sdyleyen Col, “Biz PepsiCo sayesinde yillardir
zaten yaptigimiz iyi tarim, Global Gab, belli ilaglar1 kullanmak, insan sagligin1 diisiinmek gibi seyleri
belgeledik. Ben ondan sonra kendi yaptigim seyi belgeleyebilir hale geldim” diyor. Col’e gore Tiirk
ciftcisinin en biiyiik problemi ise ektigi seyin fiyatinin ne olacagini bilemiyor olmasi. Ayten Col ile
cift¢ilige adim atmasinin asamalari, PepsiCo ile ¢alismalar: ve partneri PepsiCo hakkinda konustuk:

Bize kendinizi anlatir misimiz?

Bu arazi bize siilaleden kaldi. Bu siilalenin adi1 Yusufzadeler olarak geciyor. 16’inc1 yiizyilda Kanuni’nin
Sehzade Mustafa’y1 6ldiirtmesi sonucu sehir eski itibarini kaybedince buradaki valiligin halktan birine
verilmesi isteniyor. O kisinin de saraya yakin biri olmasi istenince yonetim benim baba soyuma veriliyor.
Bu sekilde valilik babadan ogula gegerek devam ediyor.

Babam vefat ettiginde ortaokul ikinci sinif 6grencisiydim. Bu siirece kadar benim Amasya ile hi¢ ilgim
yoktu. Ne burada dogdum ne burada yasadim ne buranin kiiltiirtinii bilirim. Babam vefat ettikten sonra tek
amacim ciftlikle ilgilenip babamin adin1 yagatmak oldu.

O zamanlarda da tarimsal iiretim ne diizeydeydi?

Su an oturdugumuz ev ii¢ asirlik. Babam o yillarda Tiirkiye’ye pancar ziraati gelismeye baslayinca pancar
ziraatiyla ugrasmaya baglamis. Bununla birlikte lakabi pancar krali oluyor. Ciinkii, miithig bir pancar
iiretimi yapiltyor. Burasi her daim ¢ok iyi isletilmis.

Sizin bu isin bagina ge¢menizin hikayesi nasil gelisti?

Bir dénem Ingiltere’deydim. Arazi paylasimiyla Tiirkiye’ye dondiim. Ankara Koleji’nde okudugum
donemde Ankara’dan zor ulagim sartlarina ragmen hafta sonlari buraya gelip gittim.

Sonrasinda Dil Tarih Fakiiltesi’nde Hititoloji Boliimii’nii bitirip arkeolog oldum. Bu benim hayalimdi.
Universiteyi bitirdikten sonra 1980-1985 yillar1 arasinda Almanya’da egitimime devam ettim. Ama bu
stirecte burasi hep devam etti.

1971°de herkesin yaptig1 seyleri yapryordum, sonrasinda krizler geldi. Krizlerle birlikte ben tohumculugu
tanidim. Tohumculuk benim diinyamda bagka bir kapt agtr. 1999 yilindan sonra Tiirkiye yine krizlere
girdi. Bu sefer sebzeciligi kesfettim. Her krizde ben tarimin farkli farkli boliimlerine girmis oldum

Siirdiiriilebilir tarim kavramiyla ne zaman tamistiniz?

Aslinda ben 1979’dan beri adin1 bilmeden de olsa, belki egitimli biri olmanin avantajiyla belki de g¢ok
gezen biri olmanin getirdigi bilingle, boyle olmasi gerektigini biliyordum. Daha o zamandan ufak ufak
Bati’nin ekim-dikim seklini yakalamistik zaten.

Hiyerarsik bir sistem iginde bir ciftlik idaresinin nasil olmasi gerektigini sorgulamis ve bir anlayis
benimsemistik. O bilinci yakalayinca, ilging bir sekilde sirketler de sizi yakaliyor. Benim boyle sirketlerle
caligmaya baglamam ilk ilag sektoriiyle olmustur. Boylelikle o yillardan itibaren bende ve ¢alisanlarimda
bir sirketle caligma kiiltiirii olustu.
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PepsiCo ile nasil tamgtiniz?

Once sunu soylemek istiyorum; Amasya Ovas’’nin patatesle ilk bulusmasi benim sayemde oldu.
1975’lere kadar kimse patates ekmezdi. Patates ekimiyle birlikte biz uluslararasi bir firmanin
tedarik¢iligini yapan Gome¢ Tohumculuk ile tamistik. Onun i¢in parmak patateslik iirlin iretmeye
basladik. i1k s6zlesmeli patatesi onunla tamdik.

O siralar PepsiCo Tiirkiye’de yoktu. PepsiCo Tiirkiye pazarma girdigi ilkzamanlarda dogrudan ciftciyle
calismiyordu. ilk defa Amasya grubu ciftcileri ile birlikte 2008 yilinda PepsiCo dogrudan ciftgiyle
calismaya basladi.

O donem PepsiCo’dan bdlgeyi iyi taniyan, patates potansiyelini iyi bilen Aslan Bey, bize gelip bu konuda
araci oldu. Ciftciyi sirketin gilivenirliligi ve profesyonelligi konusunda ikna ederek isin ciddiyetini anlatti.
Biz de tek sart olarak aracisiz ¢aligmak istedigimizi sdyledik ve anlastik.

PepsiCao ile iliskinizi anlatir misiniz?

PepsiCo ile ¢alisacaksaniz, kendinizi ¢ok gelistirmek zorundasiniz. Tam bir Amerikan ¢ift¢isi olmalisiniz.
Sizin de ona ¢ok hizl sekilde ayak uyduruyor olmaniz lazim. PepsiCo’nun en biiyiik 6zelligi islerinde cok
titiz olmasadir.

Sizinle toplantilar, bilgilendirmelerle siirekli iletisim halinde oluyorlar. Hatta biz ikinci yil artik toplanti
yogunlugundan yorulduk ve aramizdan bir temsilci se¢ip grubun sozciisii yaptik. O donem tesadiif onun
islettigi ciftlik satildi ve ciftlik islerini birakarak bir nevi bizim profesyonel yoneticimiz oldu.
[liskilerimizi o yiiriitiiyor ama biz yine fiyat pazarligi, sdzlesme ve Agro Akademi’ye biitiin grup olarak
katiliyoruz.

Grup dediginiz kimlerden olusuyor?

Bu bolgede 7-8 iiretici var. Hep beraber hareket ediyoruz. Aslinda i¢lerinde en az patates eken benim.
Benim agirlikli isim tohum ve sebze. Ama aralarinda ciddi biiyiikliikkte ekim yapanlar var. Benim 2 bin
doniim arazim var ve bunun 4’te 1’inde tohum iiretiliyor. En yiiksek miktarda patates bu bdlgede
tiretiliyor. Briks ve yiiksek verimlilik orani yiiksek. Ben PepsiCo igin 30 déniim ekiyorum.

Bu siire¢te kimseden damsmanhk aldimiz m?

Calistigimiz firmalarin miihendisleri zaten siirekli bizi denetliyordu. Bu sayede c¢ok sey Ogrendim
diyebilirim. 1971°den beri isin i¢inde oldugum i¢in bir altyapim vardi. Bu yiizden hangi giibreyi atalim,
nasil kazalim gibi bir danigmanliktan bahsediyorsaniz almadim.

Verimlilik ve satislarda degisme oldu mu?

Biz zaten PepsiCo’ya girerken verimli oldugumuz igin girebildik. Amasya’nin bir &6zelligi turfanda
iriinlerin bitmesiyle yerellerin baglamasi arasindaki 20-25 giinliik boslugu dolduracak zamanda {iriinler
vermesi. Bu da Pepsi-Co’nun tercih sebeplerinden biri oldu. Biz hepimiz o 20 giinliik bosluk iginde
malimizi teslim ediyoruz.

Gelecege yonelik planlarimz nedir?

Ben siirekli yeni liriinler deniyorum. Su an hedefim direkt sebze ihracati. Patates de olabilir. Belki
PepsiCo ile devam ederken, onlarin da iznini almak kaydiyla bunu yapabiliriz. Ciinkii, biz her attigimiz
adimi onlarla agik agik paylasiyoruz.

Biz PepsiCo sayesinde yillardir zaten yaptigimiz iyi tarim, Global Gab, belli ilaglar1 kullanmak, insan
saghgm diisiinmek gibi seyleri belgeledik. PepsiCo’ya ilk girdigimiz sene bizden Iyi Tarim Belgesi
istediler, biz de bunu yerine getirdik. Ben ondan sonra kendi yaptigim seyi belgeleyebilir hale geldim.
Agro Akademi’de bagka ciftgilerle tanisip vizyonumuzu genislettik.

“Kadin ¢ifti olmanin zorlugunu yasamadim ”

ASKLA URETIiYORUM

Ben 10 defa diinyaya gelsem 10'unda da ¢iftgi olmak isterim. Bu ise askla tutkuyla bagliyim. Ne
iiretiyorsam hepsini agkla iiretiyorum. Baz1 insanlar bana "Sikilmiyor musun?" diye soruyor. Inanin bana
24 saat yetmiyor. Giinler daha uzun olsa keske diyorum.
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SUREKLI GEZEN BiRiYiM

Ben ¢ok ugrasi olan biriyim. Siirekli geziyorum. Sirt ¢antalarimizi alip diinyay1 gezdigimiz bir grubumuz
var. Burada kis aylarinda tarimsal faaliyet olmadig1 i¢in Yemen'e arkeolojik kaziya gidiyorum. Ciftcilik,
stirekli degiskeni olan siirekli uyum saglamaniz yonlendirmeniz gereken bir is. Adeta her yil sifirdan
yeniden kurulan bir diikkan gibi.

KADIN OLMANIN ZORLUGU

Kadin ¢iftgi olmak, soziiniizii dinletmek agisindan fark etmiyor. Ben en azindan boyle bir zorluk
yasamadim. Eger kargindaki insan senin bilgi birikiminden eminse, artik senden emir aliyor.

1971'de buraya geldigimde o zaman kapali bir toplum vardi. Bir kadin olarak o toplumun en alt
katmanindaki insanlara is buyurmaniz gerekiyor. Iste o noktada beden ve bilgi giiciiniizii ortaya koymaniz
lazim. Bu asamalar1 gegtim ve simdi ¢ok rahatim.

PepsiCo ile calismanin avantajlari ne oldu?
KURALLAR VAR, UYARIZ

Ben sirket ne derse yaparim. Ben o konuda korkagimdir. Yiizde 100 riayet ediyorum. Bir 6rnek vereyim,
sirketten giive uyaris1 gelmisti. Bu yiizden bazilar ilag maliyetine girmek istemedi, ben firmay1 dinleyip
ilaclama yaptim. O yil ilaglama yapmayanlarin mali tarlada kaldi. Benim gibi korkaklar, giive ilac1 atanlar
siift gecmis oldu.

ARAZI EKiBi COK GUCLU

PepsiCo'nun elemanlar1 biitiin bolgeyi gezdikleri i¢in bizim hi¢ bilmedigimiz hastaliklar1 biliyor ve
taniyorlar. Ben o hastalig1 hi¢ gérmemissem, onun garesini bulmam igin ¢ok zaman harcamam gerekecek
ve is isten gececek. Biz artik bir aile gibiyiz. Arazide ¢alisan giiclii bir ekip var. Iki tarafi da kollayip
gozetiyorlar.

ODEMEDE GUVEN ONEMLI

Cift¢i igin de en dnemli sey ne biliyor musunuz? Bu hengamenin i¢inde galigip bir paray1 hak ettiyse, o
paranin zamaninda 6deneceginden emin olmasidir. PepsiCo ile ¢alismamizin nedenleri; parani giintinde
tam olarak almak, 6deme garantisi, uyum, bilgi aktarimi, haberlesme, her tiirli sese agik olmalari olarak
siralayabilirim.

BIiREY OLDUGUMUZU HIiSSETTIRIYOR

PepsiCo, ciftgisinin birey oldugunun farkinda ve onlara bunu hissettiriyor. Bize deger veriyor,
dinleniyoruz ve fikrimizi dnemsiyor. Olumlu da olsa olumsuz da olsa gerekgelerini bize agikliyorlar.
Hakkimizin yenmedigini biliyoruz. Her yil tim piyasay1 dolasip arastirsak da tiim kriterleri oniimiize
koydugumuzda mantigimiz bizi PepsiCo'ya gotiiriiyor.

TARLAMDA VERIMLILIGIM ARTIYOR

PepsiCo'mun verdigi egitimler ve tretim teknikleri ile ¢evreye duyarli bir sekilde iiretim yapiyoruz.
Organik giibre Naturalis ile de topraklarimizi daha da verimli hale getiriyoruz. Bu bir fiiretici igin son
derece onemli.
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BUGUNLERI HAYAL ETMEDIM

Nurettin Eroglu'nun kariyer hayati, tam bir basar1 dykiisii... Is hayatina konfeksiyon iscisi olarak atilan
isadami, kendi atolyesini kurarak girisimci oldu. Adim adim sirketlerini biiyiiterek 20 yil1 agkin bir siirede
1,3 milyar dolarlik Eroglu Sirketler Grubu’nu olusturdu. Biiyiirken odagini rakiplerinin aksine yurtdisina
yoneltti. Bunun nedeni ise Eroglu’nun deyimiyle 90’11 yillarda yurti¢inin o kadar cazip olmamasiydi.

Grup bugiin Loft ve Colins markalariyla taniniyor. En 6nemlisi, 650 magazayla yurtdisinda en fazla
zincire sahip Tiirk markasit olarak biliniyor. Nurettin Eroglu, basarisinin arkasinda tretim odakli
olmasinin yattigina vurgu yapiyor ve “Bugiinlere gelecegimi hi¢ hayal etmemistim. Zaten hayal etmek de
yanlis olurdu” diye konusuyor. Nurettin Eroglu’yla 37 iilkede 650 magazaya ulasan dev zinciri nasil
olusturdugunu ve bu agresif biiyiimeyi nasil yonettigini konustuk:

i1k atak

Biz ilk {iretimimize fason olarak basladik. Daha sonra adim adim ilerledik. Fasonun devamu tiiccarliktir.
Fasonda birileri size iiriin verir, onu dikersiniz. Bunun bir sonraki asamasinda kumasi ve fermuari alir
satarsiniz. Daha sonrasinda ise bu isi is¢ilikle birlestirir {istiine isminizi koyar ve satarsiniz. Biz biitiin bu
evrelerden teker teker gegtik. Ancak baktik ki hala miisterilerimize bagimliy1z. Sonucta kendi markamiz
onlarin magazalarinda satiliyor. Bu nedenle kendi magazamizi agmaya karar verdik. Bizim magazalasma
mantigimizin altinda bu adimlar yatiyor. Su anda da 37 iilkede 650 magazamizla yer aliyoruz. Bu
magazalarm 200’1 Tiirkiye’de yer aliyor.

Perakendeye gecis

[k yurtdis1 magazamzi 1995 yilinda Rusya’da agtik. Su anda bile bunu yapan ¢ok az sayida sirket var. O
donemde Ruslarin parasi olmadigi i¢in buradan mal aliyorlardi. Biz bir giin bu insanlarin gelirlerinin
artacagini ve artik buraya gelmeyecegini o giinden diisiindiik. Bu nedenle ilk Rusya’da magaza actik.
Zaten irilinlerimiz daha 6nce buraya {iretim yaptigimiz i¢in biliniyordu. Magaza agtigimizda hazir ve iyi
bir miisteri kitlesiyle karsilastik. O donemde ¢ok kisi Rusya’ya gitti. Bizim kalici olmamizin arkasindaki
sir, bana gore ¢ok basit: Isimizi iyi yaptik. Teknolojiyi ¢ok iyi kullandik, magaza konseptimizi ¢ok iyi
oturttuk, koleksiyonumuzu iyi olusturduk, gidecegimiz her iilkedeki insanlar1 tanimak i¢in mesai
harcadik. Aslinda bu isin 6zii iiriin. Uriiniiniiz iyiyse miisteri zaten geliyor. Bir de giiven faktorii var.
Sonugta bir markaysaniz giiven kendiliginden olusuyor. Ancak ilk kez bir pazara girdiginizde markaniz
bilinmiyorsa {irlinliniiz kesinlikle etkileyici olmali.

Cok giden oldu biz direttik

1998 yilinda Rusya ¢ok enteresan bir dénem gegirdi. Ruble 6 lirayken bir gecede 24 lira oldu. Bu
donemde herkes, “Tiirkiye’ye bu iilkeden hicbir sey ¢ikmaz” diyerek geri geldi. Biz de tam tersi bir
stratejiyle siirekli magaza agtik. Ailemizin kalabalik olmasi da bize yurtdisi pazarlarda basart getirdi.
Yurtdiginda isin ilk orgiitlenmesini kardeslerim yapti. Daha sonra onlarla beraber ¢alisan profesyoneller,
bu yapinin devamini getirdi. Cok kisinin Rusya’ya gidip 15 yil kalan kardesi yoktur. Benim kardesim
bizzat operasyonun basinda 15 yil kaldi. Yapiyr oturttu. 1995 yilindaki ilk magazamizdan sonra her yil
ortalama yiizde 30 biiylidiik. Baz1 bolgelerde kotii olan bayilerimizi satin alarak ilerledik. Sovyetler
Birligi’nin dagilmasinin ardindan bu bdlgedeki iilkelerde de istikrarli bicimde kuvvetli varligimizi
stirdiirdiik.

Dagilma firsat dogurdu

Dogu blogunun dagilmasi da aslinda biiyiik bir firsat yaratti. Sadece bize degil Tiirkiye’ye markalagsma
acisindan biiylik bir ivme katti. Biz de Colins olarak ana bilylime mayamizi oradan aldik. O bolgeyi
tekstil olarak da marka olarak da en iyi degerlendiren aile biziz. Bu basari, isi yasamamizdan, isi takip
etmemizden geliyor. Oraya gidip baska islerle ugrasanlar da var. Biz bunu yapmadik. Biz bu bdlgede
gliclimiize gii¢ kattik.

Tiirk olmak basar: getirdi

Bu ise ilk bagladigimiz andan itibaren bu kadar genis bir aga ulasacagimiz1 diisiinmedik. Biz perakende
agimizi yavas yavas gelistirdik. Hani derler ya “Cocukluktan beri bunu hayal ediyordum” diye bizde
bdyle bir sey yoktu. 650 magazay: hayal etmiyorduk. Zaten etmis olsaydik da hata olurdu. Dogu blogu
iilkelerinin tamaminin eski bir rejimden, serbest ekonomiye geg¢mesi bizi biraz zorladi. Kanunlar,
regiilasyonlar, giimriikler, maliye politikalar1 tamamen degisti. Ancak bizim iilkemizde de benzer
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sorunlarin olmasi bize avantaj sagladi. Kolay adapte olup, hizli degistik. Yani Tiirk oldugumuz igin ¢ok
basaril1 olduk.

Pesin calistik

1993-1998 yillar1 arasinda Tiirkiye’ye Rusya’dan oluk oluk para geldi. Biz de satiglarimizi pesin
yapardik. O zamanlar vadeli calismak diye bir sey yoktu. Bu nedenle {iretim yaparken de magazalagsmaya
gecerken de hi¢ bor¢glanmadik. Daha sonra gayrimenkul gibi baska sektorlere girdikge kredi aldik, ancak
2000 yilina kadar sifir kredimiz vardi. Tiirkiye pazarina hitap eden sirketlerin boyle g¢alismasi miimkiin
degildi. Bizim avantajimiz Rusya’dan o dénemde nakit parayla donmiis olmamizdir.

Lojistik daha onemli

tarafina daha fazla odaklandik. Marka, pazarlama, gorsellik ve reklam mutlaka olmali, ancak isin agir
tokmagi iiretim ve lojistik. Biz su anda 10 iilkeden iirlin aliyoruz. Su anda iirlinlerimizin yiizde 70’ini
disaridan getiriyoruz. Bu stratejiyi izlemek zorundayiz zaten. Su anda bulundugumuz bélgelerde sirketler,
diinyanin her yerinden mal aliyor. Bu nedenle bizim de bdyle yapmamiz gerekli. Siz bir sirketle aligveris
merkezinde yan yanaysaniz onun sartlarinda alim yapmiyorsaniz, onun sartlarinda da satis yapamazsiniz.
Uriiniin zamaninda ve yelpazeli gelmesi ¢ok nemli. Bir siparis gelip obiirii gelmezse de olmaz.

YURTDISI ODAKLI ILERLEDIK

Biz magazalagmaya yurtdisi odakli baktik her zaman. Mahmutpasa kokenli yapimizi biraktiktan sonra 3
yil Tiirkiye’ye hi¢ liriin satmadik. Ondan sonra esit davrandik. Ancak Tiirkiye, ilk basladigimizda
yurtdigina gore bizim i¢in daha zor bir pazardi. Su anda ise dyle degil. Zaten sirket olarak belirli bir
biiyiikliige ulastiginiz zaman her yer ayni oluyor. O donem firsat yurtdisinda daha fazlaydi, bu nedenle
buraya yogunlastik.

AVRUPA BiZi ZORLADI

Yurtdiginda bizi en fazla zorlayan pazar, Avrupa oldu. Bunun nedeni, bu bolgenin gelismis. olmasi. Onlar
bu isi yiiz yillardir yapiyor. Bizim ge¢misimiz ise en fazla 30 yil. 50 yasindaki bir insani diigliniin. Zaten
bu insanin 15 yili ¢ocukla gegiyor. Bizim de 30 yilimizi alirsaniz 6nemli bir boliim ¢ocukluk diyebiliriz.
20 yilda hem marka yaratip hem de sanayici olup bir yandan da Avrupaliyla yarismak olduk¢a zor.
Rusya’da ya da bizim hitap ettigimiz diger pazarlarda esit rekabet s6z konusu. Avrupa’ya giris maliyeti
de ¢ok yiiksek. Avrupa’da 200 magaza agmak oldukea biiyiik bir maliyet.
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HEDEF DUNYA MARKASI OLMAK

Enver yiicel, egitimle 6zdeslesmis bir isim. Ugur Dershaneleriyle baglayan egitim seriiveni, su an
Bahgesehir Koleji ve Bahgesehir Universitesi’yle devam ediyor. Yiicel’in kisa siirede egitim sektoriinde
Tiirkiye’de yakaladigi ivme oldukga garpici... Ancak onu, “Nasil Basardim” sayfalarma tagimamizin
nedeni bu degil. Yiicel, egitimde diinya markasi yaratmak vizyonuyla hareket edip bugiin Washington,
Silikon Vadisi, Berlin, Bakii, Toronto ve Hong Kong’da bulunan iiniversite kampiisleri, dershane ve dil
okullariyla dikkat ¢ekiyor. Tiim bu yayilma hareketi ise Yiicel’in deyimiyle “Ogrencileri, sadece
Tiirkiye’deki kampilise hapsetmemek” ugruna yapilmis durumda... Egitim sektoriiniin fikir 6nderlerinden
biri olarak da goriilen Bahgesehir Ugur Egitim Kurullar1 Bagkani Enver Yiicel’le yurtdisi agilimini nasil
gerceklestirdigini ve bu alanda nasil basari elde ettigini konustuk:

Oncii kuvvet

Ben riski seviyorum. Ancak akilli, mantikli ve kontrollii risk almayi da tercih ederim. Bu nedenle
Amerika pazarma ilk girmeye karar verdigimde dershaneciligin riski daha az oldugu i¢in bu alanda
baglamayi tercih ettim. Yurtdis1 seriivenimize de ilk ABD ile basladik. Washington DC’de iilkenin en iyi
dershanelerinden biri olan Kaplan’t gezdim. Bu alanda Amerika’dan bile ¢ok daha iyi konumda
oldugumuzu gordiim. ilk olarak Kaplan’daki miidiirii transfer ederek ise basladim. Rekabet edecegim
alanla ilgili iyi bir bilgi birikimim olmasi i¢in bu gerekliydi.

Basar1 ne zaman geldi?

2 yil gibi bir siirede dershane kendini dondiirmeye basladi. Sonra Amerika’da dil okullarinin ¢ok énemli
oldugunu fark ettim. Fulbright sertifikast bu alanda onemli bir isimdi. Bu bir senatériin adidir.
Fulbright’in esiyle tanistim ve isim hakkini satin almak istedigimi sdyledim. 2 yil konustuk. Sonugta isim
hakkini aldim ve Washington DC’de Fulbright Collage’t agtim. Amerika’da kurallar belli. Bu kurallari
anladiginiz zaman da hayatimiz kolaylasiyor. Su anda Amerika’da ¢ok basarili ve giiglilyiiz, Bizde neden
olmasin? 1998 yilinda Bahgesehir Universitesi’ni kurduk. Bu tarihten sonra iiniversiteye daha fazla
yogunlastim. ABD tiniversitelerini her yil 1 ay gezerim. Burada bulunan 4 bine yakin iiniversite i¢inden
en iyilerini gezmisimdir. Bugiin bu sayede Harvard, Stanford gibi 6énemli iiniversitelerle Bahgesehir
Universite-si’nin ¢ok iyi iliskileri var, Tiirkiye’de {iniversiteyi actiktan sonra yiiksek 6gretim modeli ne
olmali diye kafa yormaya bagladim. Diinyada 4’iincii nesil {iniversite kavramim gelistirmeye karar
verdim. Bu modelde dgrenciler, iiniversite kampiislerinde hapis kalmiyor, diinyay1 dolastyor. Universite
modellerini daha da iyi anlayabilmek i¢in NYU egitim fakiiltesinin yonetim kuruluna girdim. New York
Universitesi’nin diinyanin ¢esitli yerlerinde merkezleri, birimleri, kampiisleri mevcut. Bizim neden
olmasin diye diigiindiik.

Berlin’de okuyabiliyorlar

Washington’dan sonra Berlin’de Bahgesehir Universitesi’nin bir kam-piisiinii agtik. Burada hem Alman
ogrenciler hem de Tirkiye’den gelen bizim dgrencilerimiz ders alabiliyor. Berlin’i AB igindeki 6nemi
nedeniyle sectik. Ayrica Berlin’de Tiirk niifusu olduk¢a fazla. Su anda Bahgesehir Universitesi
ogrencileri belirli branglarda gerekirse bir donemlerini Berlin’de okuyabiliyor. Gegen yil Silikon
Vadisi’nde de bir merkez actik. Malum burasi teknoloji ve inovasyonun merkezi. Buraya da
Ogrencilerimizi gondermeye basladik. Silikon Vadi’sinde diinyanin en giiglii teknoloji iiniversitelerinden
biri olarak Stanford Universitesi’nin de kampiisii var. Onlarla da anlasma yaptik. Bizim merkezimizde
ogrencilerimiz Stanford’in hocalarindan ders alabiliyor. Oradaki start-up’larla da ¢alisabiliyorlar.
Teknoloji sirketlerini ziyaret edip, kurs gorebiliyorlar.

Daha da biiyiimek istiyoruz

Bizim iiniversitemizin dili ingilizce. Ogrencilerimize yabanci dil egitimini Washington’daki dil okulunda
alma imkan1 da sunduk. Bu modelde diinya ¢apinda agtigimiz dil okulu, iiniversite ve dershanelerimizle
onemli bir sinerji olugturdugumuzu sdyleyebilirim. Yeni donemde uluslararasi finansin merkezi olarak
goriilen Asya ve Uzakdogu'nun dnemli bir bolge olacagini dngdriiyoruz. Bana gore Tiirkiye’nin yoni
orta vadede Asya ve Cin olmali. Bu nedenle Hong Kong’da da bir merkez actik. Bu yaz 6nemli sayida
uluslararasi ticaret ve finans okuyan 6grencimiz Hong-Kong’a gitme sans1 elde edecek. Bakii’de de yine
boyle bir merkezi hizmete sunduk, aymi sekilde Toronto’ya da bir merkez agtik. Diinyanin ¢esitli
yerlerinde kimi kiiciik kimi biiyiik 6lgekli kampiislerimiz oldu. Bunlarin hepsini de 2-3 yil iginde
gerceklestirdik. Daha da biiyiiyecegimizi diistiniiyorum.
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Uluslararasi iiniversite

Mart sonu itibariyla da Roma’da bir kampiis a¢acagiz. Roma dendiginde akla sanat, sinema, tasarim,
yemek geliyor. Bunlarla ilgili de 6grencilerimize firsatlar sunacagiz. Biz O6grencimizi Tiirkiye’deki
kampiistimiizde tutmak istemiyoruz. Onlarin diinyay1 gezmesi bizim i¢in 6nemli. Artik uluslararasi bir
iiniversite olduk. 78 {ilkeden 1.200’e yakin yabanci 6grencimiz var. Bu 6grenciler dilerlerse Tiirkiye’de
dilerlerse yurtdisindaki merkezlerimizde okuyabiliyor. Aslinda bugiin 4’{incii nesil iiniversite kavrami,
bilgi ve network aginin saglanmis ve yonetiliyor olmasiyla ilgili. Onun i¢in hep Tiirkiye’ye diyorum artik
kampiisten ¢ikalim. Kampiisleri baska amaclarla kullanalim.

Ulke iilke dolastim

Egitim artik cok 6nemli ve biiylik bir sektor. Biz bunun bilincindeyiz. On yildir bir ihracat¢1 gibi, bir {iriin
pazarliyormus gibi elimize ¢antay: aldik iilke iilke dolasiyoruz. Biitiin fuarlar1 geziyoruz. 1.200’e yakin
6grencinin ekonomik getirisini bir diisiinliin. Bir 6grencinin iilkemize biraktig1 doviz, yillik yaklasik 40
bin dolar. Demek ki Tiirkiye’ye biz sadece bir yilda 48 milyon dolar katki saglamis durumdayiz. Buna da
egitim ihracat1 diyebiliriz. Yabanct 6grenci oranimiz yiizde 8, oniimiizdeki donemde bunu yiizde 15°e
c¢ikarmak istiyoruz.

En biiyiik sermaye network

Beni basarili kilan etkenleri seffaflik, diiriistliikk, isini ¢ok sevme, iyi yapma ve paylasim olarak
ozetleyebilirim. Zaten bunlar bir araya geldigi zaman basar1 da kendiliginden geliyor. istek dogrultusunda
gerekli kanallarla iletisim halinde olmak ¢ok dnemli.

HAYAL ETMEMIiSTIM

Bugiinlere gelecegimi agikcasi hayal etmemistim. Ben Giresun’un kdyiinde dogmus, ilkokulu ve
ortaokulu orada okumus birisiyim. Bu sektdre de tesadiif eseri girdim. Cok basarili bir 6grenci de
degildim. Ancak yaptigim isi basarmaktan bagka da ¢arem yoktu. Bir de kendime giivenim her zaman
vardi. Kiigiikken de hep sinif bagkani ben olurdum, istedigimi almasini bilirdim. Simdiki isimde de artik
her seyi daha net gorebiliyorum. Bundan sonra diinya bizden bir 6ngorii bekliyor, biz degil...
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OYUNCU SAYISI YARIYA INECEK

Tiirkiye, 6zel aligveris kuliipleriyle 5 yil dnce tanisti. Pazar, bu kisa zamanda 1 milyar TL’lik biiytikliige
ulast1. 11k yillardaki yiiksek karliliklar ise artik yok. Ama sektor oyunculart gelecekten umutlu. Yiizde 40
pazar payiyla sektor lideri olan Markafoni’nin yonetim kurulu baskani SINA AFRA, “Su anda 15 milyar
TL olan toplam internet pazari, 2016°da 30-32 milyar TL’ye ulasir. Ozel alisverisin pay: ise yiizde 7-10
arasinda kalmaya devam eder” diyor. Afra, oyuncu sayisinin ise yil sonuna kadar 7-8’¢ inecegini
ongoriiyor. Sina Afra ile 6zel aligveris kuliipleri hakkinda merak edilenleri ve pazarin gelecegini
konustuk. Tiirkiye 6zel aligveris kuliipleriyle 2008'de tanist1.

Pazar 5 yilda nereden nereye geldi?

Bu sektor, Tiirkiye’de 2008 Eyliil ayinda Markafoni’nin kurulmasiyla basladi. Oncesi yoktu. O yillarda
Tiirkiye’deki e-ticaret pazar1 genelde kitap, CD, elektronik, cep telefonu, otomobil gibi iiriinlerin satildigi,
genelde erkek tiiketiciye hitap eden bir pazardi. Modaya yonelik bir kurgu yoktu. Bizden 7 ay sonra
2009’da Limango agildi. 2010°da ise farkli bir¢ok oyuncu pazara girdi ve pazar cidden hareketlendi. Su
anda sadece 6zel aligveris kuliipleri olarak bakarsak 1 milyar TL nin {izerinde bir hacmi oldugunu tahmin
ediyorum.

Su anda kac¢ oyuncu var? Pazar paylari, biiyiikliikleri nasil?

2009°da sektorde iki oyuncuyduk. Limango ve Markafoni vardi. Bugiin irili ufakli 16 oyuncu var. Bizim
gibi sadece Ozel aligveris yapan sitelerin yami sira farkli perakende markalarinin bir araya gelerek
olusturdugu olusumlar da var, 6zel aligveris faktoriinii de degerlendirmek isteyen perakendecilerin
kurdugu siteler de var... 5 yil once sifirdi, bugiin 1 milyar TL. Bu ¢ok biiyiikk bir biiyiime. Zaten genel
olarak baktigimizda o6zel aligveris segmenti, e-ticaret pazari iginde en hizli biiyiiyen alan. Markafoni
yaklagik yiizde 40 pazar payiyla lider. Onun ardindan gelen iki oyuncunun da toplamui yiizde 40
civarindadir. Yani ilk 3 sirket pazarin yiizde 80’ine hakim. Ama tabii bu rakamlarin hepsi tahmin.

Bu kadar ¢ok oyuncu olmasi rekabeti nasil etkiliyor?

Tabii ki ciddi bir rekabet yaratiyor. Ama bu say1 azalacaktir. Bu yil pazarda ciddi bir hareketlilik,
konsolidasyon bekliyorum. Hatta bagladi bile. Yavas yavas kapatanlar, pazardan ¢ikanlar, geri ¢ekilenler
var. Birlesmeyi degerlendirenler var. Perspektif degistirenler oluyor. Bu yilin sonuna geldigimizde su
andaki oyuncu sayisinin ¢ok net olarak yariya inmis olacagini tahmin ediyorum. Y1l sonuna kadar 7-8
oyuncu kalacaktir.

Karhhiklar ne diizeyde? Son dénemde diistiigii soyleniyor.

Marjlar distii. Yani 2008-2009°daki marjlarla ¢alismuyoruz artik. Ama tahmin edildigi ya da telaffuz
edildigi kadar da diismedi. Yani 4-5 puan diistii. Ornegin 30°dan 25-26’ya diistii diyebilirim. Ama buna
kar marji demeyelim. Kar marji mi, triin marji mt sdylemek istemiyorum, Ciinkii bunlar piyasada
paylasiimiyor. Ozetle marjlarda en basa kiyasla 4-5 puanlik diisiis oldugu dogru. Ama daha fazlas1 degil.

Peki bu diisiisiin nedeni ne?

Bunun tek nedeni rekabet. Sirket sayist cogaldik¢a, miisteriye teklif gotiiren 6zel aligveris kuliibii sayist
cogaliyor. Rekabet de artiyor. Bu da marjlara yansiyor tabii ki. Ama yavas yavas bu da oturmaya bagladi.

Su anda pazardaki rekabet nasil? ilk yillara kiyasla neler degisti?

2012’deki gibi bir rekabet daha 6nce hi¢ olmanmusti. Cok sert bir rekabet vardi. Ozellikle 2012°nin ikinci
yarisinda. {1k kez 5 aligveris sitesi birden TV reklamlarina ayni anda girmisti. ABD’de bile bdyle bir
rekabet olmadi. Ama artik bu kadar sert rekabet yok. Yumusadi. Tedarikgiler de artik tercihlerini yapti.
Yani onlar da 3-4 siteyle birden ayni1 anda ¢alismak istemiyor. Zaten bu da markay1 erozyona ugratiyor.
Bir markanin her hafta bagka bir sitede indirime girmesi sanildig1 gibi onun satiglarimi katlamiyor. Ama
marka sahiplerinin bunu deneyimlemesi gerekiyor. Ornegin sadece Markafoni ile calisan 41 marka var.

indirim oranlar1 da azahyor. Onun nedeni ne?

Indirim oranlarinda genel bir yelpaze var. Bu yiizde 30-90 arasi. Yiizde 30’larin altina inmiyor. En
azindan Markafoni’de yiizde 30’un altinda indirim géremezsiniz. Ote yandan higbir zaman tiim iiriinleri
de yilizde 80-90 indirimle alamazsiniz. Ortalama 6nemli. Markafoni’deki ortalama indirim yiizde 63 tiir.



194

Rakiplerdeki ortalama indirim oranlari yiizde 53-55 arasinda degisiyor. Diinyada da 6rnegin vente-
privee’nin ortalama indirim oran1 yilizde 63 tiir.

Yurtdisindaki 6rneklerde kirhhiklar nasil? Farkh trendler var m?

Aslinda ¢ok farkli trendler yok. Bu artik ¢ok oturmus bir konsept. Herkesin kendi segmenti var. Tabii ki
teknolojinin gelismesiyle mecralar cesitleniyor, 6rnegin mobil uygulamalar artiyor. Ama c¢ok major
degisiklikler olacagini zannetmiyorum. ABD’de tasarim ¢ok One ¢ikiyor. Orada tasarimi ucuza almak
onemli. Buna doniik siteler ¢ok fazla. Biz de ise tasarima bakilmiyor, tiiketici markay1 uygun fiyata satin
almak istiyor. Bati iilkelerindeki karliliklar genelde bizimkiyle ayni oranlarda. Ama Rusya gibi iilkelerde
10 puan kadar daha yiiksek. Ama onlarin da dagitim masraflart ¢ok yiiksek. Cografyadan dolayi. Bu da
karliliklart eritiyor, sonug olarak ¢ok fazla bir fark kalmiyor.

Pazarin gelecegini nasil goriiyorsunuz?

Pazar yavas yavas oturuyor. Ama genel olarak e-ticaret agisindan baktiginizda biiylimeye ¢ok miisait,
potansiyeli ¢ok yiiksek bir pazar var. Ciinkii heniiz internetle tanigsmamis milyonlarca insan var. Tiirk
internet pazarinda her yil ortalama yiizde 20 biiyiime bekliyorum. Ozel alisveris kuliiplerinin de bu
ortalamanin iizerinde biiyliyecegini diisiinliyorum. Bugiin internet pazarinda toplam 15 milyar TL’lik bir
hacim oldugunu diisiiniiyoruz. Yine internet pazari olarak 2016 Ongdriimiiz, bugiinkiiniin iki katina
ulagsmak. Yani 30-32 milyar TL’lik bir hacme ulasacagm tahmin ediyoruz. Ozel alisverisin pay1 ise
yaklagik yiizde 7-10 aras1 olacak.

Tiirkiye’de 6zel ahisveris sitelerine ilgi nasil? Tiiketici profili nasil?

Pazar biiyikliigiine iliskin net rakamlar yok. Ama &zel aligveris sektoriiniin 1 milyar TL biiyiiklige
ulastigini tahmin ediyorum. Trafige baktigimizda Markafoni diinyanin en biiyiik 6zel aligveris kuliibii
vente-privee’den sonra ikinci sirada geliyor. Onlarin toplam ziyaret sayist 24,8 milyonken bizim 11,1
milyon. Tiiketici profiline gelirsek, 6zel aligveris sitesi miisterilerinin yiizde 75’1 kadin. Yiizde 40’1 likks
lirlin ve markalari tercih ediyor. Tiirkiye’deki tiiketicinin sadakat oran1 yiizde 32. Tiiketicilerin iiye oldugu
Ozel aligveris sitesi sayist ortalama 2,2. Tiiketicilerin yiizde 50’si ciddi bi¢imde pazarlik yapiyor. Yiizde
44’1 indirimleri takip ediyor ve bekliyor. Yiizde 42°si yeni marka ve iiriinleri denemeyi tercih ediyor.
Yiizde 47’si aligveris esnasinda etrafindakilere bakiyor.
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DUNYA DEVi NASIL DEGIiSTIi?

Royal Dutch Shell, 487 milyar dolarlik cirosuyla diinyanin en biiyiik sirketlerinden biri. Kaptan
koltugunda son 3 yildir PETER VOSER oturuyor. Voser, sirketin tiim kiiltiiriinii degistirmesiyle dikkat
¢ekmis bir isim. Shell’in iist yonetiminin yiizde 20’sini isten ¢ikarmasi, karl alanlara yonelmesi ve sirketi
entegre bir yapiya doniistiirmesi yeniden yapilanmanin bir sonucu. Voser, tiim bu ¢aligmalarin sonucunda
Shell’in rekabetgi performans gosteren bir marka olacagini soyliiyor ve “Shell’i bundan 10 yil sonra
siirdiiriilebilir biiylime gosteren bir sirket olarak goreceksiniz” diye konusuyor. Peter Voser, 487 milyar
dolarlik cirosuyla diinyanin en biiyiik sirketlerinden Royal Dutch Shell’in CEO’su... Temmuz 2009
yilinda CEO’luk gorevini devraldi. Sirketin kiltiiriinii degistirmesiyle dikkat ¢ekti. 3 yil gibi kisa bir
siirede onemli operasyonlara imza att1. Ust ydnetimin yiizde 20’sini isten ¢ikarmasi, karl biiyiime adina
belirli bolgelerden ¢ikmasi, krizi firsat bilerek pek ¢ok satin alma gergeklestirmesi bu hamlelerden
birkagi... Voser, Shell’deki degisimin nedenini sektér dinamiklerine bagliyor. “Ben ydnetimi
devraldigimda enerji sektorii biliylik bir degisim gegiriyordu” diye konusuyor. Siireglerin Shell’de
karmagik bir hal almis olmasindan dolay1r da yeniden yapilanmaya gittiklerine dikkat ¢eken Voser,
sirketin bu degisime umdugundan daha iyi tepki verdigini belirtiyor ve “Bundan 10 yil sonra Shell
rekabetci performans gosteren bir marka olacak” diye konusuyor. Diinyanin en biiyiik sirketlerinden
Royal Dutch Shell’in CEO’suyla Shell’in yeniden yapilanmasini ve yeni donem hedeflerini konustuk:

Capital: Siz yonetimi devraldiktan sonra yeniden yapilanmaya gittiniz? Ozellikle iist kademede cok fazla
isten ¢ikarma oldu. Sirket nasil tepki verdi buna?

- Ben yonetimi devraldigimda enerji sektorii biiyiik bir degisim gegiriyordu. Sektor her gegen giin daha da
fazla globallesiyordu. Onemli yeni oyuncular sektdre girmeye baslamsti. Pek ¢ok ulusal petrol ve gaz
sirketi devreye girdi. Talep agisindan da oldukga hareketli bir donemden ge¢iyorduk. Cin, Hindistan gibi
yeni pazarlar oyuna dahil oldu. Bizim i¢gimizde de enerjinin yeni formlar1 ortaya ¢ikti. Kaya gazi ve kaya
petrolii bunlardan bazilari... Mevcut konjonktiirde Shell’in tiim islerinin en yiiksek kalitede, en iyi
teknoloji ve inovasyonla yapilmasi1 gerekiyordu. Yeniden organizasyona gitmemizin ilk nedeni buydu.
Ikincisi ben yonetimi devraldigimda karar almada zayiflik séz konusuydu. Siireclerin yonetimi ¢ok
karmasik bir hal almisti. Bu nedenle zamanimin ¢ogunu igerideki islerle ilgilenerek gegiriyordum. Biiyiik
sirketler icin bu, dnemli bir problemdir. Ancak ¢ogu biiyiik 6lgekli sirket, dig diinya yerine kendi i¢inde is
yapmay1 seviyor. Tiim bunlar beni degisime zorladu.

Capital: Bu yeniden organizasyonla neler degisti?

- [Ik olarak teknoloji ve inovasyon anlaminda énemli degisikliklere imza attik. Karar almay1 hizlandiric
bazi aksiyonlar aldik. Belirli kademeleri organizasyonun digina ¢ikardik. Bu da sirket i¢indeki karmasay1
azaltmamizi sagladi.

Capital: Sizinki normal bir yeniden yapilanma degildi. Ust yonetimden pek c¢ok kisinin isine son
verdiniz. Bunu nasil yonettiniz?

- Evet maliyet avantaji yaratmak adina iist yonetimden kisilerin isine son verdim. Ust yonetimi yiizde 20
oraninda azalttik. Karmasay1 onlemeye iist kademeden baslamazsaniz basarili olmaniz imkansiz. Bu
karmasa da sonugta yukaridan agagiya dogru olur.

Capital: Bunlara sirketin tepkisi nasil oldu?

- Aslinda bu yeniden organizasyonda iki is yaptik. Bu nedenle tepkileri ve nasil bir sonug aldigimiz1 bu
iki ise gore ayirmak lazim. Kisileri isten ¢ikarmak ve maliyet avantaji saglamak konusunda oldukg¢a hizli
aksiyon aldik. Sonuglarini da ¢ok hizli gordiik diyebilirim. Sirket de bu duruma benim beklentilerimin
tizerinde yanit verdi. Insan sayisim diisiindiigiimiizden daha fazla azaltmayr basardik ve yine
diisiindiigiimiizden daha fazla maliyet tasarrufu sagladik. Kiiltiirel degisimi tam olarak oturtmak icin en az
4-5 yil gerekli. Yine de bu alanda da 6nemli asama kaydettik. Ancak hala yapilacak isler var. Degismesi
gereken bazi alanlar mevcut. Yine de gosterdigimiz gelisimden memnun oldugumu sdyleyebilirim, ancak
beni tam olarak tatmin etmek miimkiin degildir. Cilinkii ¢ok hizl1 ve degisen bir diinyada yasiyoruz.

Capital: Yeniden yapilanma sonrasi her firsatta karli bilyiimeye vurgu yaptiniz. Mevcut ortamda karl
biiytimeyi saglamak nasil miimkiin?

- Bizim sektoriimiizde petrol fiyatlarindaki oynakligi bir kenara birakarak sirketin temeldeki
performansina odaklanmak gerekli. Biz ilk yar1 yilda iiretimde yiizde 4’liik bir bliyiime sagladik. Bu da
gelirlerimize ve nakit akisimiza bir ivme kazandirdi. 2009 yiliyla kiyasladigimizda durumumuz ¢ok daha
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iyi. Mevcut nakit akisimiz hem temettii dagitmamiza hem de yatirim yapmamiza izin verdi. Ustelik
piyasaya borglanmadan yapabiliyoruz bunu... Uretimde yakaladigimiz bilyiime ise sektoriin ortalamasinin
cok tistiinde.

Capital: Petrol fiyatlarindaki oynaklik bu planlar1 ve yapilanmanizi ne kadar etkiledi ve etkiliyor peki?

- Bizim isimiz uzun dénemli... Bu nedenle de uzun déneme bakiyoruz. Bir yatirim yaptigimizda 20-30 yil
sonrasini diisiiniiyoruz. Donemsel bir diisiis nedeniyle uzun dénemli yatirim stratejimizden 6diin
vermeyiz. Maliyet hedefleri bizim i¢in son derece dnemli. Petrol fiyatlarindaki diisiis senaryosunda ise
hedefimiz rekabet¢i kalmay1 basarmak ve rakiplerimizden daha iyi olmak.

Capital: Karli biiyiimediginiz alanlardan ¢ikmak da yine yeniden yapilanmanin bir pargasiydi. Su an bu
planin neresindesiniz?

- Son 5 yilda 30 milyar dolardan fazla igimizi sattik. Ancak buna yakin miktarda da alim yaptik. Gegmiste
basladigimiz belirli alanlardan ¢ikma stratejisinin artik bittigini sdyleyebilirim. Su an normal portfoy
yonetimine donmils durumdayiz. Yani su anda bizi bir ililkeden ¢ikmaya yonlendirecek herhangi bir
planimiz yok. Bizim ¢ok aktif bir portfdy yonetimimiz var. Bu nedenle hem bazi alanlardan ¢ikiyoruz
hem de yatirim yapiyoruz. Uzun dénemde bu iki siirecin dengede oldugunu sdylemek yanlis olmaz.

Capital: Sirketi entegre hale getirmek gibi bir planiniz da vardi. Bu kadar biiyiik yapilarda ¢ok biiyiik
problem. Siz bunu basarabildiniz mi?

- Biz aslinda her zaman entegre bir sirket olduk. Upstream’de (arama, sondaj ve iiretim faaliyetleri) bu
boyleydi downstream’de (petrol iiriinleri satig, pazarlama ve dagitimi) de bu durum boyle. Bu konuda
diinyanin en degerli markalarindan biriyiz diyebilirim. Uzun dénemde upstream ve downstream islerinin
birlesecegini diisiiniiyoruz. Ornegin dogalgazi ele alalim. Dogalgazi nakliyat isinde kullanacagimiz
projeler tizerinde ¢alistyoruz. Bunu da ancak her iki alanda faaliyeti olan bizim gibi sirketler basarabilir.
Bagka bir 6rnek olarak, Katar’da dogalgazi sivi iiriinlere doniistiiren biiyiik bir tesis kurduk. Bu tesis
sayesinde gazi alip dizele ya da baz yaglara doniistiirebiliyoruz. Biz tiim deger zincirine sahip olmak
istiyoruz. Son tiiketiciye enerji ulastirmada entegre siireglerin énemi 6niimiizdeki dénemde daha fazla
goriilecek.

Capital: Pek c¢ok farkli paydasla koordinasyonu saglamak zorundasimz. Bu paydaglar arasinda
hiikiimetler de var. Bu iligkiyi nasil yonetiyorsunuz?

- Enerji isinde olmanin her zaman ¢ok biiyiik bir énemi var. Ulkeler bilfiil bu isin icinde. Bu nedenle hem
hiikiimetle hem tiim paydaslarla iligkileri ¢ok iyi tutmak gerekli. Pek ¢ok durumda da CEO’nun asli
gorevi budur. Bu nedenle ¢ok fazla seyahat ediyorum.

Capital: Diinyanin en biiyiik sirketini yonetmek sizin omuzlariniza nasil bir yiikk bindiriyor? Bu yiikii
nasil yonetiyorsunuz?

- Bunun bir yiik getirip getirmedigi konusunda siiphelerim var. Ancak bununla yasamay1 6greniyorsunuz
diyebilirim.
Capital: Liderlik stilinizi nasil tarif edersiniz?

- Takim ¢aligmasina inanan bir liderim. Ayni1 zamanda da ¢ok kesin ve kati liderligin 6nemli oldugunu
diistintiriim. Karar alma siirecinin ¢ok hizli ve net olmasi gerekir. Sorumluluk almaya da inanirim. Bu
nedenle karsimdaki kiginin goziiniin i¢ine bakip onu sorumlu tutarim. Onun yetkili oldugunu bilmek
isterim. Net aksiyon almayi severim. Takim ¢alismas: iyiyse ben de dogru stratejik karar verebilirim.
Insan ¢ok onemli degildir, 5nemli olan sirkettir. Shell’in uzun dénemli bir gelecegi var ve dogru yonde
ilerliyor. Yani egosu yiiksek bir CEO degilim. Benim i¢in dnemli olan sirkettir.

Capital: Vaktinizin ne kadarimi ofiste gegiriyorsunuz?
- Yiizde 30’unu ofiste geri kalanini disarida gegiriyorum diyebilirim.

Capital: 2 yil 6nce orta 6lgekli birlesmeler ve satin almalar olacagim 6ngérmiistiiniiz. Bu tiir firsatlara
hala bakiyor musunuz?

- Son 18 ayda kaya petrolii alanina egildik, 6-8 aylik bir donemde de Onemli satin almalar yaptik.
Ekonomik kriz de bize bu agidan avantajsagladi. Ancak organik biiylimeden de Onemli deger elde
ediyoruz. Yapacagimiz herhangi bir satin almanin da bununla yarigmasi lazim ki su anda bdyle bir durum

yok.
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Capital: Inovatif iiriinler de yine yeniden yapilanmanin sonucunda odaklanilan konular arasinda. Bu
kiiltlirin oturtulmasinin sonucunda &niimiizdeki donemde Shell’den ne tiir yenilikler gérecegiz?

- Dogalgazdan kimyasala doniisiim bizim projelerimiz arasinda biiyiik 6neme sahip. Biz petrolden, petro
kimyasallara oradan plastik gibi kimyasal {iriinlere doniisiim yerine dogalgazdan kimyasala doniistiirme
teknolojisine sahibiz. Kimyasal iiriinlerde 6nemli bir biiylime s6z konusu. Biz de bu alan1 Shell isinin
icine koymus durumdayiz. GTL (gazdan siviya doniisiim) teknolojisinde de iddialiyiz. Bu iiriinler
Tiirkiye’de de olduke¢a basarili oldu. V-Power Diesel iiriinlerin iginde GTL bilesenleri var. Bunu yaparak
sadece kaliteye degil performansa da katki saglamis olduk. Sentetik yaglarimizin performansi da oldukga
iyi durumda. Bu iiriinlerin her biri sektore yeni teknolojiler getiriyor. Bu teknolojik iirtinler karliligimizi
artirmamiza yardimci oluyor.

Capital: Gegen yilki cironuz neydi bu yil sonu hedefiniz ne yonde?

- Bu y1l sonu i¢in bir beklenti sdyleyemeyecegim ¢iinkii petrol fiyatlarini heniiz bilmiyoruz. Gegen yilki
ciromuz 487 milyar dolardi. Su anda diinyanin en biiyiik sirketiyiz. Bir 6nceki yila gore kiyasladigimizda
da oldukga iyi bir performans sergiledik. Bu yil ilk yariy1 oldukga giiclii kapattik. Ancak bizim isimiz
dogalgaz ve petrol fiyatlariyla dogru orantili...

Capital: Shell’i bundan 10 yil sonra nerede gorecegiz?

- Shell’i rekabetg¢i performans gosteren bir marka olarak goreceksiniz. Bunu da inovasyonla
gergeklestirecegiz. Siirdiiriilebilir biiyiime gergeklestiren bir sirket olacagiz. Aym zamanda giiclii
downstream ve upstream isi olan, bu alanlarda entegre bir sirket goreceksiniz. Tiim bunlar1 ise dogalgazla
baglantili gerceklestirecegiz.

10 BASLIKTA SHELL'DEKi DONUSUM

1- Yonetimi devraldigimda enerji sektoriinde onemli yeni oyuncular sektore girmeye baslamisti.
2- Talep agisindan hareketli bir donemdi. Cin, Hindistan gibi yeni pazarlar oyuna dahil oldu.

3- Bizim i¢gimizde enerjinin yeni formlari ortaya ¢ikti. Kaya gazi ve kaya petrolii bunlardan bazilari...

4- Mevcut konjonktiirde Shell’in tiim islerinin en yiiksek kalitede, en iyi teknolojiyle ve inovasyonla
yapilmasi gerekiyordu.

5- Yonetimi devraldigimda karar almada zayiflik s6z konusuydu. Siireclerin yonetimi ¢ok karmagik bir
hal almigt.

6- Yeniden yapilanmayla birlikte teknoloji ve inovasyon anlaminda 6nemli degisikliklere imza attik.
7- Karar almay1 hizlandirict bazi aksiyonlar aldik. Belirli kademeleri organizasyonun disina ¢ikardik.
8- Maliyet avantaj1 yaratmak adina {ist yonetimin yiizde 20’sinin isine son verdik.

9- Son 5 yilda 30 milyar dolardan fazla isimizi sattik. Ancak buna yakin miktarda da alim yaptik.

10- Son 18 ayda kaya petroli alanimna egildik, 6-8 aylik bir donemde de Onemli satin almalar
gerceklestirdik.

"KARADENIZ'LE iLGILENEBILIiRiZ"
TEKNOLOJI GETIRMEK iSTERIZ

Downstream isinde Tiirkiye’de ivme s6z konusu. Biz Tiirkiye’de upstream’le de ilerlemek istiyoruz.
Bunun i¢in alan olarak Karadeniz’i diisiinebiliriz. Kaya gazi en ¢ok dnem verdigimiz alanlardan biri.
Avustralya ve Cin’de kaya gazi aramalar1 yapiyoruz. Buralarda yiiksek teknolojiler kullaniyoruz.
Tiirkiye’ye bu teknolojileri getirmek isteriz.

STABIiL DONEM ONEMLI

Tiirkiye’nin ekonomide stabil bir déoneme girmesi bence ¢ok énemli. Bu durum bizi hem downstream
hem de upstream’de rahat¢a yatirnm yapmaya tesvik ediyor. Bu alanlarin her birinde Tiirkiye’ye yonelik
uzun donem planlarimiz var. Tabii ki her zaman artilar ve eksiler olacaktir. Ancak biz hiikiimet ve
regiilasyon yapicilar stirekli gézlemliyoruz. Tiirkiye, her gecen giin uluslararasi sirketlerin 6nemli yatirim
yapmasi i¢in bir temel olusturuyor.
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PLATFORM INSA ETMEK iSTiYORUZ

Upstream kisminda baslangi¢ asamasindayiz. Cok biiyiik beklentilerimiz var. Tiirkiye’de bir platform inga
etmek istiyoruz. Downstream tarafinda ise Tiirkiye operasyonu énemli pazarlarimizdan biri. Ayrica iyi de
performans gosteriyor. Tiirkiye’de stirekli yeni {irlin sunumu gerceklestiriyoruz. Ciinkii Tiirk miisteriler
farkli ve yeni iirtinlerle oldukga ilgili.

"PETROL FIYATLARI ZAYIF KALACAK"
TALEP DARALIYOR

Gelecege bakarsak bu yilin sonuna kadar petrol fiyatlarinin gectigimiz doneme gore daha da
zayiflayacagimi disiiniiyorum. Ciinkii global talebin hem petrol hem gaz tarafinda zayifladigini
goriiyoruz. Bu da petrol fiyatlarin etkileyecektir.

SURIYE ETKIiSi KISA DONEMLI

Bu senaryo ise cografi etkenleri disarida tutarsak gergeklesecektir. Suriye probleminin genislemesi gibi
bazi durumlarin kisa dénemli yani 2-3 aylik bir oynaklik yaratacagma inantyorum. ikinci yari igin
yumusak bir talep dngoriiyoruz.

FiYAT iSTIKRARI ONEMLI

Bizim i¢in fiyatta istikrar ¢ok 6nemli. Bu bize uzun vadeli yatirim agisindan giiven veriyor. Gegen ay
icinde gordiigiimiz 100 dolarlik petrol fiyati ¢ergevesinde enerji kaynaklari fiyatinin gelisecegini
Ongoriiyoruz. Daha dnce sdyledigim gibi biz planlarimizi 50-90 dolar arasi fiyata gére yapiyoruz. Bunun
arasindaki her sey bizim uzun dénemli yatirim yapmamiza izin verir.

"DOGALGAZDAKI BUYUME PETROLDEN FAZLA OLACAK"

Bizim i¢in dogalgaz anahtar 6neme sahip. Shell’de dogalgazin payir bu yilin sonunda yiizde 50’ye
ulagacak. Clinkii gazdaki biiylimenin petrolden daha fazla olacagini diisliniiyoruz. Gazin daha fazla
avantaji var. Birincisi karbon ayak iziniz daha az oluyor. Ayrica rezervler de olduke¢a iyi durumda. Su
anki tiikketimi diisiintirsek 200 yildan fazla yetecek bir rezerv s6z konusu. Dogalgaz bu nedenle diinyanin
enerji ihtiyacini karsilamak i¢in onemli bir yakit olabilir. Bunun bilincinde oldugumuz igin de uzun
yillardir bu alana yatirim yapiyoruz. Shell’i bu alanda daha fazla gérmeye devam edeceksiniz.
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LIVERPOOL' U NASIL iKNA ETTIiM?

Aslinda sponsorlugun markaya katkisi uzun déonemde goriiliir. Etkisi net sekilde 6l¢iilemeyen, markanin
gelisimi icinde kaybolup giden bir iletisim aracidir... Bu nedenle is insanlarinin ¢ogu, sponsorluga kaynak
ayiracagl zaman iki kez diigiiniir. Ancak diinyada bu is boyle degil. Etkili sponsorluk, aninda satis1 artirip
yeni miisteriyle markanin bulugmasini saglayabiliyor. Tiirkiye’nin 6nde gelen hazir giyim markalarindan
Ramsey de bu isin 6neminin farkina varanlardan... Bu nedenle efsane futbol takimi Liverpool’un 2
yilligina resmi giyim sponsoru oldu. Bu igin arkasindaki isim olan Giirmen Grup CEO’su Hiiseyin Dogan,
daha simdiden bu sponsorlugun biiyiik katkisini1 gordiiklerini séyliiyor. Hedeflerinde olmayan Kanada,
Birlesik Arap Emirlikleri, Danimarka gibi iilkelerden kendilerine teklifler gelmeye basladigini belirtiyor.
“En 6nemlisi bu sponsorluk, bize yeni miisteri katt1” diyen Dogan, satislara aninda olumlu etki yaratan bu
isin 6nemli bir proje olarak adlandirilabilecegine de dikkat ¢ekiyor. Hiiseyin Dogan, Harvey Nichols,
Dolce Gabbana gibi diinyanin 6nde gelen markalarimin giydirdigi bir takimi nasil ikna etmeyi
basardiklarini ise soyle anlatiyor:

Hedef global marka

Bizim marka gelistirme stratejimizi, “Tiirkiye ve Tiirkiye diginda gelismek™ olarak 6zetlemek miimkiin.
Global bir marka haline gelmek ise nihai amacimiz. G6ziinliz bu kadar yiiksekte olunca dogal olarak her
tiirlii pazarlama aktivitesinde arayiginiz da bu yonde oluyor. Aslinda Liverpool, Tiirkiye’ye 6zel bir mag
icin gelecekti. Bize de sadece Tiirkiye’deyken kendilerine sponsor olmamiz yoniinde bir teklif getirdiler.
Bizim marka gelistirme stratejimize bu teklif uygun degildi. Liverpool’un resmi sponsoru olmakla
ilgilenebilecegimizi ilettik. Onlar daha 6nce Dolce Gabbana, Harvey Nichols gibi diinya markalariyla
calismis. Biz bu teklifle gidince tereddiit ettiler. Daha projenin detaylarint konusmadan bu isi nasil
yapacagimizi 6grenmek istediler.

Nasil etkiledik?

Biz koleksiyonumuzla onlara 25 giin sonra 6zel bir sunum yaptik. Onlarin belli kurumsal kurgulari var,
buna gore 6zenle ¢alistik. Santyorum bu 6n hazirlik onlar1 ¢ok etkiledi. Belli futbolcularina bu sunum
sirasinda hazirladigimiz kiyafetleri giydirdiler. Cok 6zel bir koleksiyon olan Zero Weight ile onlarin
karsisina ¢iktik. Bu iirlinlimiiz, 2 yillik bir AR-GE c¢alismasinin sonucunda ortaya g¢ikmisti. Tam
sporculara goére bir iiriindii. Uriiniimiizden de olduk¢a etkilendiler. Sonugta o6nceden calistiklar:
markalarin sundugu iiriinlerden daha farkli bir koleksiyon sunmay: basardik. Bizim bu ise ilgimiz ve
ciddiyetimiz de onlar1 etkiledi. Tim bu siirecin ardindan goriisme basladi diyebilirim.

Paranin giiciiyle almadik

Liverpool, diinya markalariyla ¢aligmis bir takim. Bizden diger markalardan aldiklarindan daha iyi bir
hizmet aldiklarin1 sdylediler. Ayrica onlar1 etkileyecek iyi bir ekiple de oradaydik. Isin biitgesinin bu
stirecte hi¢ etkili olmadiginin 6zellikle altini ¢izmek gerek. Daha biz maddi yani konusmadan bu
stireclerden gegtik. Sonugta paranin giicliyle alinmig bir sponsorluk degil bu... Diinyadaki 6nemli
markalarin benzeri is yaptigimizi gosterdik.

Diin sponsorluk toplantist vardi. Bize gosterdikleri tevecciih hakikaten bizi cok memnun etti. 20 milyon
sterlin veren biiyliik ana sponsorlarin masasina aliyorlar bizi. Bu ¢ercevede deger goriiyoruz. Diinya
markalarin iirettigi {irinleri, kendi iriinlerimizle karsilastirdigimizda da onlarla boy o6lgiistiigiimiizi
goriiyoruz. Bu tilir basarili isler bir giinde, “Cok istedim oldu” seklinde gelismez zaten. Ancak belli bir
birikimin, belli bir arastirmanin ve belli bir kaynagin aktarilmasi sonucunda elde edilir. Biz de bunu
yaptik.

Teklifler geliyor

Tiirkiye’de sponsorluklarin ¢ogu basarisiz olabiliyor. Ancak biz bu sponsorlukla faydali bir isin altina
imzamizi attik. Bizim asil amacimiz, yeni pazarlara girmek. Yeni pazarlara girerken de bu sponsorlugun
¢ok faydasini goriiyoruz. Yaniniza aldigimiz sponsorla belli bir degeri otomatikman olusturuyorsunuz. En
onemlisi algiy tiiketici nezdinde yiiksek tutuyorsunuz. Bugiin Liver-pool sponsorlugu, Rusya’daki biitiin
operasyonlarimizda tiiketici goziindeki algimizi artirtyor. Yeni bir pazara giriyoruz, marka taninmiyor.
Ancak bu sponsorlugu anlattiginiz zaman size olan ilgi, alaka ve alg1 bir anda bambaska bir yere geliyor.
Dolayisiyla daha hizli ve etkin giriyorsunuz bu pazarlara. Hatta ilk etapta girmeyi diisiinmedigimiz
Kanada, Belgika, Fransa, Birlesik Arap Emirlikleri gibi yerlerden de teklifler gelmeye basladi. Oyle bir
sponsorluk ki bu, sadece Tirkiye’yi degil diinyay: ilgilendiren bir etkiye sahip. Bizzat faaliyette
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bulundugumuz yerlerde de ¢ok hizli ve olumlu tepkiler aldik. Sponsorluklarin etkisi uzun vadede goriiliir.
Ancak bu is, satisimiza aninda katki sagladi. Yeni miisterileri ¢eken bir miknatis gorevi gordii.

Tugla projelere devam

Bizim Liverpool’la anlasmamiz 2+1 seklinde. Bu sponsorlukla bolgesel giic ve global marka olma
hedefimize saglam bir tugla koydugumuzu diisiiniiyorum. Bunun gibi tugla projelere devam edecegiz ve
stirekli yapacagiz. Liverpool sponsorlugundan sonra bize farkl teklifler de geliyor. Yine boyle akilci bir
sponsorluk projesi olursa stratejimizi gelistirmek adina yapabiliriz. Bizim su anda 16 iilkede 46
magazamiz mevcut. Gegen yil1 135 milyon TL ciroyla kapattik. Bu yil-ki hedefimiz ise 150 milyon TL’yi
yakalamak. Globallesme konusunda da haddimizi bilmemiz gerektigini diigiiniiyoruz. Bu igin basindayiz.
Ancak sunu ¢ok iyi biliyoruz ki bu ¢ok uzun soluklu bir is. Globallesme stratejimizi de sdyle 6zetlemek
miimkiin: Tiirkiye’den ugakla 2-2,5 saatte ulasilabilecek iilkelere yonelik bir daire ¢izelim. Bu baglamda
Rusya, Kafkasya Bolgesi, Ortadogu, Kuzey Afrika ve Dogu Avrupa oncelikli hedef pazarlarimiz. Biz
oniimiizdeki 20 yil bu bdlgede giiciimiizii artiracagiz. Daha sonra halkayr genisletecegiz. Mevcut
faaliyette oldugumuz pazarlardan da gii¢ alacagiz.

"EN BUYUK ZORLUK ONYARGIYDI"

Liverpool sponsorlugunu alirken en biiyiik zorluk, yasadigimiz 6nyargiydi. Sonugta Liverpool’un daha
once calistigi diinya markalarinin fazla gaba sarf etmelerine gerek yoktu. Biz ise belli bir dnyargiy1
kirmak zorundaydik. Ustelik kendimizle ilgili pozitif olmayan bir algiyt olumluya g¢evirmemiz
gerekiyordu. Bu zorlugu agmak icin ise kendi yaklagimimizi sunduk. Diger diinya markalarindan daha
farkli ve etkiliydik ki bu isi alabildik. Sonugta Liverpool, bizden aldig1 biitgenin aynisini, hatta daha
fazlasini baska bir markadan da alabilirdi.
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FASONCU NASIL GLOBAL MARKA OLDU?

Sirket fasoncuyken 5 yil gibi kisa bir siirede diinya markas1 haline geldi. Basarinin arkasindaki
isim PETER CHOU, bu yolda "inovasyon", "yetenekli is giicii", "DNA degisimi", "gii¢lii vizyon", "risk
alma" ve "siirekli 6grenme" gibi aslinda bilinen ancak uygulamada biiyiik zorluklarla karsilagilan
stiregleri hayata gecirdiklerini sdyliiyor. HTC'nin tiim bunlar teker teker dikkate alarak basarili bir
doniisiim gergeklestirdigini belirtiyor. Ona gore marka olma yolunda 6liimciil tek hata degisimi siirekli
kilmamak. Iste Peter Chou'nun agzindan son dénemin en énemli marka doniisiim hikayelerinden birinin
adim adim oykiisii... HTC, son donemin gergek basar1 dykiilerinden biri. Sifirdan milyar dolarlik global
markaya uzanan kisa ancak oldukea etkili bir hikayesi var. Sirketin su anki CEO'su Peter Chou, HTC'nin
basarili doniisiimiiniin arkasindaki isim. Ona gore fason bir sirketten diinya devi haline gelmenin en
onemli kosulu inovasyonda basari. Hatta 1997 yilinda 10 kisiyle ise basladiklarinda bile en giiglii
yanlarinin inovasyona inanmis olmalart oldugunu iddia ediyor. Yine de fasonculuktan marka olmaya
uzanan Oykiide sirketin biiyiik bir degisimden gectigini de itiraf ediyor. Odaginda inovasyon olan,
cevresine de kararli ve etkili bir yonetim stratejisi oriilmiis bu basar1 hikayesini Peter Chou'nun agzindan
dinledik. Chou'nun anlattiklari, 6zellikle diinya markasi olma yolunda ilerleyen sirketler i¢in 6nemli
mesajlarla dolu. Sonugta bu 6ykii, "Kii¢iik bir Tayvan sirketi nasil basardi"nm basit ancak bir o kadar da
etkili ipuclarini gozler 6niine seriyor. Tiirkiye'de "fasonla biiyiiyenler" i¢in ise énemli dersler igeriyor. Iste
fason ¢alisan bir sirketin adim adim diinya markasi haline gelmesinin kurucu Peter Chou agzindan sirlari:

URETICI OLARAK PARLADI

"HTC baslangicta mithendislik iizerine uzmanlasmis ancak inovasyona da inanmis bir sirketti. Benim
kariyer gegmisimde de mithendislik var. Digital Computer ve Deck gibi sirketlerde uzun dénem galistim.
Teknolojiyi ve inovasyonu ¢ok seviyordum. ilk basladigimizda cok kiiciiktiik. Bu nedenle bizim igin
fason iretim yapmak daha kolaydi. 1997 yilinda sadece 10 kisiyle ise basladik. O dénemde iyi ve ilgi
ceken bazi inovasyon fikirleri gelistirdik. Insanlar da bu fikirleri almaya hazirdi. Iste bu nedenle fason
olarak ise basladik. Fason iiretim yaptigimiz sirketlere gelince... Compaq'in iPAQ bilgisayart HTC'nin
inovasyonuydu. Daha sonra HP, Dell, Sony Ericsson gibi girketlere iiriinler iireterek isimize bagladik.
Aslinda biz fason isi yaparken oldukca basariliydik. Cok iyi bir karliligimiz vardi. Yani isimiz iyi
ilerliyordu.

MARKA OLMA KARARI

Ben HTC'yi kurdugumuzda sirketin miithendislik ve iirtin boliimiiniin bagkaniydim. Kuruculardan sadece
biriydim. 2004 yilinda CEO oldum. Cok basarili oldugumuzu goériiyordum. Yine de CEO koltuguna
oturduktan sonra 'Benim en biiyiikk sorumlulugum ne' diye diisiinmeye basladim. Bunun sonucunda uzun
donemde fayda getirebilecek gayri maddi, yani fiziksel varligi olmayan degerler olusturmanin benim
gorevim oldugu sonucuna vardim. Bu degerlerin i¢inde marka, inovasyon, yetenek, miisteri iliskileri gibi
kavramlar yer aliyordu. Uretici olarak ¢ok basarili olmamiza ragmen bazi endiselerim vardi. Cok karli bir
isimiz vardi. Ancak uzun dénemde bu fasonculuk isinde bazi zorluklarin karsimiza ¢ikacagi da belliydi.
Zaten HTC bir inovasyon sirketiydi. Ancak bizim i¢in inovasyonumuzun ne oldugunun iletisimini
yapmak o zaman biraz zordu. Sonugta mevcut miisterilerimiz bize bu iletisimi yapmamiz konusunda
yardim etmeyecekti. 'Iste bunlar HTC'nin inovasyonu' diyemezlerdi.

OPERASYON NASIL SEKIiLLENDi?

Tam da bu donemde akilli telefonlarin potansiyelinin olduk¢a biiyiikk oldugunu gdérmeye bagladim.
Pazarda esasli bir iirlin olmaya baslayacagini ve bu isin getirisinin biiyiikk olacagini 6ngordiim. Mevcut
iiretim sistemimiz ve yapimizla bu firsati yakalamak bizim i¢in kolay degildi. Ciinkii, bizim bir markamiz
yoktu. Bu nedenle 2006 yilinda HTC markasimm miisteri goziinde global bir marka olarak
konumlandirmak iizere yola ¢iktik. Yani 2004 yilinda marka olmak i¢in karar almistik. Ancak bu konuda
adimi, 2006 yilinda attik. Sonugta global bir marka yaratmak kolay bir is degildi. Global bir marka
demek, diinyanin en giiclii sirketleriyle rekabet etmek anlamina geliyordu. Bu da bizim her bolgede
bulunarak kendi miisterilerimizi desteklememizi gerektiriyordu. Ustelik olduk¢a karmasik, riskli ve
maliyetli bir isti. Bu nedenle global ve giiclii bir marka yaratmak nasil miimkiin diye enine boyuna
diisiinmek zorunda kaldim. ikinci olacak bir marka yaratmak istemiyordum. Bagindan itibaren hedeflerim
oldukca yukaridaydi. Global, uluslararasi arenada rekabet edebilecek bir tiiketici markasi yaratmak
istiyordum.
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SIRKETIN DNA'SI DEGISTI

Biz aslinda basindan itibaren sadece bir iiretici degildik. inovasyona sahiptik, yetenegimiz de vardi. Tiim
bunlar sirket DNA'mizda mevcuttu. Hizliydik, teknolojik acidan yeterliydik ve diiriisttiik. HTC aslinda
pazarda oldukga iyi bir giivenilirlige de sahipti. Piyasadaki sirketler, HTC'nin inovatif ve oldukga kaliteli
iirtiinler tlireten bir sirket oldugunu biliyordu. Miisterilerimizi desteklemek i¢in de ¢ok calisiyorduk ve bu
da yine piyasada biliniyordu. Zaten bu tiir iyi 6zelliklere pazar i¢inde ve kendi DNA'mizda sahiptik.
Sahip olmadigimiz sey, miisteri farkindaligiydi. Nihai tiiketici bizden haberdar degildi. Bu nedenle ¢ok
degistik. Miihendislik kiiltiiriinden daha ¢ok global, uluslararas: bir kiiltiire gecis yaptik. Miithendislik ve
inovasyon odagindan biraz daha pazarlama ve satis odagina dondiik. Kiiltiiriimiizii ve sirket DNA'miz1
degistirmemiz gerekti.

GLOBAL i$ GUCU DEVREDE

Bu gegis siirecinde uluslararasi arenadan ve Bati'dan pek ¢ok ¢aligsani ise aldik. Bu ise aldigimiz kisilerin
her biri ¢ok yetenekli ve kendi sirketlerinde basarili insanlardi. En 6nemlisi biz daha miisteri markasi
haline gelmeden once bu basarili kisiler bizimle ¢alismak istiyordu. Ciinkii, akilli telefon déneminin
geldigini biliyorlardi. HTC'nin bu riske girebilecek, bu meydan okumaya cevap verebilecek ve bu alanda
inovasyon gelistirebilecek bir sirket oldugunun bilincindeydiler. Iyi bir {iriin ¢ikarilacagina inanglar
tamdi. Bunun bir pargasi olmak istediler. Hatta HTC'ye katilma konusunda olduk¢a hevesliydiler
diyebilirim. Uluslararasi ¢aliganlar bizim marka seriivenimizde dnemli bir rol oynadi. Hala da oyle... Su
anda bine yakin uluslararasi ¢alisganimiz mevcut. Tiim ¢alisan sayimiz ise 10 bin civarinda.

STRATEJiIK PERSPEKTIF DONUSTU

Yonetimsel ve stratejik olarak da ¢ok degismemiz gerekti. Orijinal degerlerimizi tuttuk diyebilirim.
Bunlar inovasyon ve miihendislikti... Bunlara satis pazarlama gibi stratejiler ekledik. Tabii ki tiim
diinyaya gitmek ve ulagmak zorundaydik. Kendimizi mobil operatorler gibi konumladik. Perakendeye
gecis yaptik. Iyi bir perakende kanali haline gelmek i¢in ¢alismalar yapmaya basladik. Tiim bunlar1 kendi
basimiza gergeklestirdik. Herhangi bir damismanlik hizmeti almadik. Zaten biz her zaman 'siirekli yeni
yollar diigiinelim' (Let's think about new way) deriz. Meydan okumalara yanit vermeyi severiz, risk almak
isteriz. Bu bizim zaten kendi yapimizda olan bir seydir. Bu nedenle zaten bildigimiz bir sey i¢in yardim
almadik. Cok iyi insanlar1 ise aldik. Degisim ve doniisiimde en iyi yol nedir diye onlara sorduk. Bu
sorularin yanitlarint denedik. Tabii ki bazen ¢ok biiyiik hatalar da yaptik. Ancak bunlardan ¢ok iyi dersler
¢ikardik ve kendimizi bunlara gore gelistirdik. Boyle ¢alist1 bu is...

BUTUNSEL DENEYIM KAZANDIRDI

Inovasyon bir kiiltiirdiir, DNA'dir, bir yolculuktur. Tek seferlik bir is degildir. Akilli, yetenekli, agik
goriislii insanlara sahip olmaniz lazim. Yeni bir fikri ortaya ¢ikarabilecek ve bunu gidip deneyebilecek,
risk alabilecek kisilere sahip olmak ¢ok 6nemli. Bunun disinda da degerin ne oldugunu anlayabilmek
gerekli. Pazari iyi koklamak sart. Sonugta markayi olusturmadan 6nce mevcut deneyimi kullanmak igin
de ¢aba sarf etmek gerekiyor. Biz buna 'biitiinsel deneyim' diyoruz. HTC markasim yarattiktan sonra bu
biitiinsel deneyimi yasamak icin ¢ok ugragtik. Donanim altyapimizi yeni markamizla birlestirdik. Sunu
rahatlikla soyleyebilirim, bugiin yarattigimiz HTC iriinlerini, 5 yil Once {irettigimiz iriinlerle
karsilagtirdigimizda ¢ok farkli olduklarint gériiyoruz. Su anda ¢ok daha fazla miisteri ¢ekiciligine sahip
iiriinler olusturuyoruz. Daha 6nce {iriinlerimiz teknolojik iiriinlerdi. Sadece teknoloji insanlar1 i¢in iyiydi.
Oysa simdi miisteri ne ister biliyoruz. Dizayn, beklenti ve istekleri okuma, kalite ve deneyim kullanma
seklimiz ¢ok degisti. Marka olmadan bunu bagaramazdik.

FiKiR NASIL URUNLESiYOR?

Bizim calisanlarimiz her giin pek ¢ok konsept iizerinde calisiyor. Daha sonra bunlarin prototiplerini
hazirhiyorlar. Sonra 6rnekler olusturuluyor. Bunlarin ¢aligabildigini ve iyi fikirler oldugunu ispatlamalari
gerekiyor. Eger iyi bir fikirse tiim bu siire¢lerin ardindan iirlin haline donistiiriilityor. Bu siire¢ duruma
gore uzun ya da kisa olabiliyor. Baz1 iyi fikirler birden bire ortaya ¢ikiyor. Yonetim de bunu hemen
anliyor ve hemen yapmaliyiz diyor. Bazen bu siire¢ 1 yil bile alabiliyor. Bunun sonucunda basarisiz
olanlar da oluyor. Ama bu hi¢ sorun degil. Hatta iyi bir sey diyebiliriz. Biz bir yil i¢inde yiizlerce fikir
deniyoruz. Bunlar arasindan ise belki sadece 10 tanesi iirline doniistiiriilityor. Bir ireticinin kendini
markaya doniistiirmesinin dogru zamanini anlamas igin tek bir kriter yok. Bunun i¢in standart bir cevap
da yok. Ancak iiretici sirketin kendi is sartlarini ve is tanimini iyi biliyor olmasi ¢ok dnemli. Sirketin
marka yaratma seriivenine girmeden dnce ne yapip ne yapamayacagini da iyi bilmesi gerekiyor. Rekabeti
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iyi tanimlamas1 ve koklamasi sart. inovasyon konusunda ne kadar iyi oldugunuzu da Slgmeniz gerekir.
Hep sdyledigim gibi inovasyon bir yolculuktur. Uzun dénemli bir istir. Tek seferlik bir atis degildir. Ayn1
zamanda inovasyon icin kaynaga sahip misiniz buna da bakmaniz gerekir. Aslinda marka yaratma siireci
sirketten sirkete ve sektdrden sektore degisiyor. Ancak bu saydiklarim dogru zamanin gelip gelmedigini
anlamak i¢in iyi bir yol gdsterici olabilir.

DONUSUM YOLUNDAKIi ZORLUKLAR

Sonugta marka yaratmak c¢ok da kolay bir yolculuk degil. Ornegin baslarda bizim bir pazarlama
tecriibemiz yoktu. Pazara sundugumuz mesajlar ve iletisim seklimiz ¢ok da iyi degildi. Markalasmanin ilk
agsamasinda bu konuda hatalarimiz oldu. iletisimde ¢ok gii¢lii degildik. Ancak tiim bunlardan ¢ok iyi
dersler ¢ikardik. Bazen de miisterilerin ne tiir ihtiyaclart oldugunu tam olarak anlamakta, daha dogrusu
zamaninda anlamakta problemler yasadik. Ama bunlarin her birinden hizli bir sekilde ders aldik. Ben
buna dgrenme siireci diyorum. Sonugta hata yapmak ¢ok normal ve dogal. insanlar her zaman hata yapar.
Ancak 6nemli olan hatalarinizdan ne kadar hizli dondiigiiniiz ve bunlardan neler 6grendiginizdir.

EN OLUMCUL HATAMIZ

HTC, basindan beri kiiltiirline degisimi islemeyi basarmus bir sirket. Tabii ki markasizliktan markaya
ulagsmak c¢ok biiyiik bir degisimdi. Ama biz basindan beri kiiciik degisiklikleri her yil biinyemizde
yapiyorduk zaten. Degisim bizim kiiltiiriimiiziin bir pargasiydi, halen de dyle. Bu nedenle bu yolda en
Olimciil hatanin degisime inanmay1 birakmak oldugunu diisiinliyorum. Biiyiik degisimler igin
vizyonunuzun da saglam olmasi lazim. Bu vizyonu takiminiza hatta miisterilerinize iyi bir sekilde
anlatmaniz gerekli. Ayni zamanda bu vizyonun hayata gecirilmesi konusuna dncelik vermeli ve bunu
takip etmelisiniz. Bazen 'hizli kazanma' dedigimiz bir ivmeye de ihtiyaciniz olur. Bu siirecte ¢ok uzun
arastirmalar, ¢cok uzun calismalar degisime sekte vurabilir. Ornegin biz HTC olarak markalasacagiz
dedikten sadece 1 yil sonra HTC Touch" piyasaya ¢ikardik. ilk akilli telefondu. Ve bu iiriin piyasaya
¢iktiktan sonra olaganiistii bir basar1 elde etti. Takimimiz da 'Evet biz bu isi basarabiliriz' heyecanina
kavustu. Bu da markalasma yolunda iyi gittigimizin énemli bir gostergesiydi. Vizyon, tutku ve insanlara
arkasinda duracagi bir seyler vermeniz ¢ok dnemli.

DEV BUYUKLUGUN RAKAMSAL ACILIMI
MARKALASIRKEN MIiLYAR DOLARLAR VARDI

2006 yilinda markamizi yaratmaya ilk bagladigimizda 2 milyar dolarlik bir sirkettik, Markalastiktan sonra
biiyiime hizimiz katlandi, 2004 yilindan 2008'e kadar her yil ciromuza yaklasik 1 'er milyar dolar ekledik.

ZORLANDIGIMIZ DA OLDU

2008 yilinda biraz zor bir yoldu, Cok iyi bir kéarliliga ulastigimiz halde biiyiimede yiizde 5 geriye gittik,
Bunun en 6nemli nedeni ekonomik kriz oldu, Ayni zamanda Windows'dan android'e ge¢is yapiyorduk,
Ancak yine de karlilikta herhangi bir erime olmadi.

KUCUK SIiRKET GiBi BUYUDUK

2010, ise tam anlamiyla sigrama yaptigimiz bir y1l oldu, Ciromuzda yiizde 93, karimizda yiizde 70 artig
yakaladik, Cok 6nemli bir yildi, Bu tiir bir biiylime ancak kii¢iik ve yeni baslayan sirketlerde goriiliir, Biz
bu sigramay1 gercgeklestirdigimizde zaten milyar dolarlik bir sirkettik, Ancak yine de ¢ok onemli bir
biiyiime yakaladik, 2009 yilinda ciromuz 4,5 milyar dolardi, 2010'da 9 milyar dolara sigradi.

AYNI HIZLA YOLA DEVAM ODAGIMIZ AKILLI TELEFON

Telekomda su anda kar marjlar1 distiyor deniliyor, ancak biz karliligimizi ayni sekilde siirdiiriiyoruz,
Ayni marjda ilerliyoruz, Su anda akilli telefonlara, tablete ve inovasyona odaklanmis durumdayiz.

SICRATACAK URUN ARAYISI

Bize yeniden sicrama yaptiracak, ¢abuk kazanmamizi saglayacak yeni iriinler ortaya ¢ikaracagiz, Biz
HTC olarak insanlara se¢enek sunuyoruz, Biz her seyi bildigimizi sdylemiyoruz, O kadar akilli degiliz.

MUSTERI BiZDEN AKILLI

Bu nedenle miisterilerimizin bizden ¢ok daha akilli oldugunu diisiiniiyoruz, Sadece 'Tablet, akill1 telefon,
kiigiik araglar, keyboardlar ne isterseniz bizim sizin i¢in bir {iriiniimiiz var' diyoruz, Bu bizim stratejimiz,
Biz 2008 yilindan bu yana fason isini de artik yapmiyoruz.
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SIRKETIiM BENIiM ONUMDE GiDEBIiLMELI

Hep kendi isini yapmak istedi. Cocuklukta ilk isi olta satmakti. Aile sirketinde ¢alistigi zamanlarda da
aileden bagimsiz yatirimlar yapmayi siirdiirdii. Kuruculari arasinda yer aldigi internet sitesiyle Tiirkiye’de
internetten para kazanan birka¢ kisiden biri oldu. Girisimci olarak karar almayi degil, alinan karari
onaylamay1 seviyor. Risk alirken cesur. Yeni alanlara girme konusunda istahli. Ancak beklentileri
karsilamayan isten hemen ¢ikacak kadar da sonug¢ odakli. S6ziinii ettigimiz kisi Esas Holding Yo6netim
Kurulu Uyesi, Pegasus Yénetim Kurulu Baskani Ali Sabanci. 5 yil énce Sabanci Holding’den ayrilarak
kendi hikayesini yazma karar1 alan Sabanci, bugiin gelinen noktada Avrupa’nin 7°nci, diinyanin 17 nci
biiyiik havacilik yatirimeisi. Sektérde 20°nci yilim kutlayan Pegasus, ilk 15 yilinda 15 milyon yolcu
tasirken Sabanci’nin yénetiminde son 5 yilda 26 milyon yolcu tasiyarak rekor bir bitytime kaydetti.Sadece
Pegasus degil, Esas Holding de yine onun katkilariyla hizli bir yolculuk iginde. Oniimiizdeki dénemde
sinema, saglik ve gayrimenkulde firsatlara bakacaklarini séyleyen Sabanci, “Saglikta biiylimek igin
projelerimiz var. Hizmet sektoriinde misafire yakin olan ¢ogu ise bakiyoruz. Bir de gayrimenkul isimiz
var. Ama gayrimenkulii iireten degil finanse eden tarafta olmak istiyoruz. 100 milyon Euro’luk bir fon
ayiracagiz. Bunu 2 kata kadar biiyiitme ihtimalimiz var” diyor. Son yillarda girisimcilikte ¢izdigi farkli
profille 6n planda olan Ali Sabanci, firsatlara bakis agisini, degerlendirme kriterlerini ve odaklandig isleri
Capital’e soyle anlatti. ..

Capital: Kendinizi nasil bir girisimci olarak goriiyorsunuz?

- Karar almasim degil, alinan kararlar1 teyit etmeyi seviyorum. En iyi meziyetim, dogru ekiple ¢alismak
ve onlara yetki vermek. isin igine egomu sokmuyorum. Bana gére girisimci olmak i¢in gereken en 6nemli
faktorlerden biri, yatinm yaptigin sirketin senden daha onde gidebilmesine izin vermek. Dogru ekibi
kurup kimyay1 tutturdugun zaman oniinde durmayacaksin. Tirkiye’de, sandalye egosu ¢ok yogun. Bir
evvelki diinyamda, yani Sabanci’da ¢ektigim en biiyiik sikintilardan biri buydu. Bir siirti patronum vardi
ve bu patronlarimin geneli emekliye ayrilsa ertesi giin ne yapacagmi bilmiyordu. Ciinkii hayatlar1 isti. Bu
¢ok olumlu bir sey degil, hayatin is olmas1 yetmiyor. isi yapabilmek i¢in diinyanin farkinda olmak lazim.
Seyahat etmek, Sarabi bilmek, resmi bilmek, network olusturabilmek gerekiyor. Oysa beni biraksalar,
ertesi giin ne yapacagim biliyorum, ¢iinkii hobilerim var.

Capital: Birlikte calistiginiz ekiple nasil bir iletisiminiz var?

- Ben i¢imde fazla bir sey tutamam, ekibimdeki arkadaslarimla kavga da ederiz. “Sen bana bunu dedin,
hosuma gitmedi kardesim” derim. Aym sekilde onlar da bana der.Seffaf olmak ¢ok énemli. Seffafliktan
kastim, islerin nasil gittigiyle ilgili insanlarin da farkinda oldugu bir ortam yaratmak. Benim
girisimciligim de bana gore bundan ibaret.

Capital: Gerek ¢ocukluk gerek 6grencilik yillarimizda yasadiklarimiz girisimciliginizi nasil etkiledi ve
sekillendirdi?

- Girisimcilik genlerle alakali bir durum degil. Bunu yolda giderken dgreniyorsun. Ogrenme ailenin
icinde bashyor, ama orda bitmiyor. Mesela benim yurtdisinda yasamam bana ¢ok faydal oldu. Ciinkii
orada hi¢ kimseydim, burada hi¢ kimse olamiyorsunuz.

Capital: Riske bakis aginiz nedir?

- En kotii ihtimalle ne kaybederiz diyerek yola ¢ikiyorum. Kaybedersek hazmedebilir miyiz, hazmedemez
miyiz? sirket olarak finansal ve moral agisindan hazmedebilir miyiz? 3 yil evvel Sabiha Gokgen’e ugak
indiginde giiriiltii kopmustu. Simdi bu bir risk mi? Simdi baktigimiz zaman bu bir girisimcilik 6rnegi.
Oysa 0 zaman biiyiik bir riskti, iyi oldugu zaman ad1 girisimcilik oluyor. Dolayisiyla neyi risk aldigin da
onemli.

Capital: Pegasus’la geldiginiz noktay1 6nceden tahmin edebilmis miydiniz?

- Bugiinii gérecegimizi diisinmityorduk. Biz Pegasus’u 5 yil 6nce 12 milyon Euro’ya aldik. Simdi 3,2
milyar dolarlik liste fiyath ugak siparisimiz var. Sabiha Gokgen’e yakin bir merkez binasi yapiyoruz.
Muhtemelen bize maliyeti 12 milyon Euro’dan fazla olur.

Capital: Havayolu tasimaciligindaki giiciiniiz nedir?

- Esas Holding ailesinin etki ettigi havayollarinin ugak sayist 201. Pegasus’un 32 ugagi var. En biiyiik
hissedar1 oldugumuz Air Berlin’in 150 tane ugagi bulunuyor. 2008 yilinda 35 milyon misafir tagidik. Tiirk
Hava Yollari, bizden bir 10 milyon daha eksik tagimig. Boeing’in en énemli 5 miisterisinden biriyiz.
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Bizim Avusturya’da bile havayolu sirketimiz var. Bu bir ekosistem. Boeing’le pazarlik yapilacagi zaman
Air Berlin ve Pegasus ayn1 anda gidiyor. Air Berlin’in su anda 100 ugak siparisi var. Los Angeles’da bir
leasing sirketine ortagiz. Vietnem’a, Giiney Afrika’ya ucak leasingi yapiyor. Dolayisiyla bizim igin
Giiney Afrika’nin kuru da 6nemli. Ugak kiralamak istedigim zaman pazarin ne oldugunu biliyorum,
¢linkii masanin obiir tarafinda da hissedarim. Credit Suisse’e gore Avrupa’nin 7°nci, diinyanin 17’nci
biylik havacilik yatirimcisiyiz. Pegasus, ilk 15 yilda 15 milyon misafir tagirken son 5 yilda 26 milyon
misafir tasidi. Bizim model yanlis deniliyor. Peki nasil sirketimiz, sektdriin 3 kat1 hizla biiyiiyor? insanlar,
aligkanliklarin1 kirmakta zorluk ¢ekiyor, ama kirip bizimle uguyor. Biz sektorde pahalilik kavramini ve
algry1 degistirdik.

Capital: Is firsatlarim degerlendirirken siradan insanlardan farkli olarak nasil bir bakis agimz var? Para
getirecek isi nasil kokluyorsunuz?

- Iki ay énce AFM’yi 8 liraya aldik, simdi 16 lira oldu. Bu basar1 mi? Hayir degil. Bizim amacimiz, 2-3
ay sonra bunu halka arz edip ¢ikmak degil. Kriterlerimizi kisa vadeli dlgmilyoruz. Yatirim komitesine
AFM’yi sunarken sag olsun babam, “Bu sinemalarin miilkleri kimin, kotii gelirse buraya bina yapilir mi1”
dedi. Adami kinayamazsin, ¢linkii adamcagiz, belki 70’lerin ortasinda gittigi Adana’daki sinemadan
bagka hi¢ sinemaya gitmedi. Sabanci’dayken bir ¢agri merkezi isine girmeye calistik. “Restoranin
telefonunu bulmak icin kim arar 118’1 dediler. Ciinkii, boyle bir durumda onlarin sekreterleri ariyordu.
Onun igin ilgili tecriibe de ¢ok 6nemli.

Capital: Son dénemde Esas Holding olarak ¢iktginiz igler oldu mu?

- Organik isine girdik ve anladik ki bunun Tiirkiye’deki pazari 50 milyon dolar. Buna ihracat da dahil.
Onun i¢in 0 isten ¢iktik. Boyle meziyetlerimiz de var. Kan fazla akmadan, “Biz bu isle ugragmayalim”
deriz. Olmuyorsa zorlamayacaksin.

Capital: Size ortaklik ya da “Bizi alin” diye gelenlerin sayisi ¢ok mu?

- Esas Holding’e ¢ok yogun teklifler geliyor. Gelen teklifler, ayda 100’ bulabilir. Mesela AFM’yi 8
TL’den aldik, 2 ay sonra 16 TL’ye ¢ikti.Sirketle ilgili herhangi bir gelistirme yapmadik. Sektérde de
herhangi bir iyilestirme olmadi. Hadi yaris1 borsadan diyelim, peki diger yaris1? Diger yaris1 perakende
yatirimcinin bize olan inancini gosteriyor. “Bunlar, bunu aldigina gére bunun ederi 8’den daha yiiksek,
zaten bunlar da bu isi burada birakmaz” diye diisiiniiyorlar. Bu bana cesaret veriyor. Tiirkiye’deki
perakende yatirimi ¢ok 6nemli. Bunun diginda bizim Tirkiye’deki diger risk sermayelerine kiyasla soy
ismimizden gelen onemli bir itibarimiz var. Insanlar onlara haksizlik yapmayacagimizi biliyor.
Finansman kaynaklarimiz ¢ok bol. Cogu insandan daha kolay iyi insan bulup ailemize katabiliyoruz. Bu
iic 6zellikten dolayr Anadolu’dan da Istanbul’dan da yogun talep geliyor. Zaten Esas Holding’in su
andaki ¢alisma yapisinda bu teklifleri filtre eden bir ekip var. Filtrelemek giin gectik¢e zorlastigi igin
yatirim yaparken Kriterler koyduk.

Capital: 2011 hedefleriniz neler, nasil bir bitylime planliyorsunuz?

- 2011’de Pegasus’un biiylimesi i¢in kuzeyde, giineyde ve dogudaki komsularimizda yeni hatlar agmak
istiyoruz. Su anda komsgularimiz arasinda tek Giircistan ve Beyrut’a ugabiliyoruz. Bu cografyaya daha
fazla odaklanmak istiyoruz. iran’a ve Suriye’ye ugabilmek istiyoruz. Elimizi kolumuzu baglayan ikili
anlagmalar var. Bu anlagsmalara gore Tirkiye’den Suriye’ye Tirklere ait tek bir havayolu ugabiliyor. Bu
durum McDonald’s’a, “Sadece Ankara ve dogusunda restoran agabilirsin” denirken Burger King’e,
“Tirkiye’nin her yerinde acabilirsin” denilmesi gibi... Bizim sektoriin liberalizasyonu geriden geliyor.

Capital: Hangi sektorleri yakin markaja alacaksiniz?

- Saglik sektorinii. Bundan 4-5 ay oncesine kadar sinemaya girmek nasil projeyse saglik sektoriinde
biiytimek i¢in de projelerimiz var. Hizmet sektoriinde misafire yakin olan ¢ogu ise bakiyoruz. Bu yiizden
AFM’nin sahibiyiz. Gidada firsat var gibi goriiniiyor ama olgek 6nemli. Gidim gidim yapmayacagiz bu
isi, yaparsak biiyiik yapacagiz. Su anda iki arada bir deredeyiz. Havacilikla ilgili Tirkiye’de ve
yurtdiginda her 6nemli insani tantyoruz. Bir de simdi gayrimenkul igimiz var. Ama gayrimenkulil iireten
degil finanse eden tarafta olmak istiyoruz. Burada agirlikli olarak yapi tizerinde calisiyoruz, oraya 100
milyon Euro’luk bir fon ayiracagiz. Bunu 2 kata kadar biiyiitme ihtimalimiz var. Paranin yiizde 50’sini
Tiirkiye’de yiizde 50°sini yurtdiginda harcamak istiyoruz. Son 3 yilda diinya, krizden Tiirkiye’den daha
fazla etkilendi. Dolayisiyla Londra’da, New York’ta, Singapur’da alacagim ticari gayrimenkuliin degeri,
Tiirkiye’ye kiyasla daha alt seviyede. Oralarda daha diigiik getiriler olsa bile projelere bakmak istiyoruz.
Capital: Cikabilecegimiz baska isler olabilir mi? - Su anda baska bir sey yok.
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PSIKOLOGLA EMEKLILIGE GECiS YAPTIM

Masasimin iizerinde “Goriilmesi Gereken 500 Yer” yazili kalin bir kitap. Etrafta agilmamis koliler...
Burasi yerlesilmemis bir oda. Ancak odanin sahibi ise yeni baslayan degil heniiz birakmig bir isim.
Giindiiz Ozdemir’in odasindayiz. Ozdemir, bundan tam 38 y1l 6nce bir gazete ilaniyla Kog¢ Holding’de ise
basladi. Ik goérevi Beko Ticaret’te satis temsilciligiydi. Bu ilk basamagi gectikten sonra kariyerinde
saglam adimlarla ilerledi. ise basladig1 ilk sirkette genel miidiirliik koltugunun ardindan, Ko¢ Holding
Dayanikli Tiiketim Grup Baskanligi’na kadar yiikseldi.

“Beko bir diinya markasidir” sloganinin i¢ini dolduran ve markayi beyaz esya sektoriinde diinyanin en
biiyiik 9’uncu markasi yapan da Argelik’in eskimis imajini yenilik¢i marka algisiyla degistiren de yine O
idi. Kog Grubu’nun en basarili profesyonellerinden biri olarak adini is diinyasina yazdiran Ozdemir, uzun
yillar siiren yogun bir temponun ardindan gectigimiz mayis aymda 60 yas sinir1 nedeniyle gruptan emekli
oldu. Bugiinlerde dolu dolu bir ig yasamini ardinda birakip yeni bir doneme baslamanin tanimlanamaz ruh
hali i¢inde. Onun durumunda biri i¢in emeklilige hazirliksiz oldugunu sdylemek ise zor. Emeklilige
yaklastikea yasayacagi degisimin kendisini nasil etkileyecegini sorgulamaya baslayan Ozdemir, bu
nedenle bir psikologa bile gittigini belirtiyor. Golf oynamasinin en biiyiik avantaji oldugunu diisiiniiyor.
Bir taraftan da gecici olarak yerlestigi yeni ofisinde emeklilik planlar1 yapiyor. Bundan sonra is
anlaminda neler yapacagina iliskin sorusu ise yanitsiz. “Ne yapacagimi degil ama ne yapmayacagimi ¢ok
iyi biliyorum. Cok agir bir sorumluluk altinda higbir sey yapmayacagim” diyor. Danigmanlik yapmasi
yolunda Onerilerle, ortaklik yoniinde teklifler aldigin1 ancak bu konuda heniiz bir karar vermedigini de
sozlerine ekliyor. Emeklilige heniiz adimini atan Giindiiz Ozdemir, diinden bugiine Kog hikayesini ve
yeni yolculugunda neler yapmay1 planladigini Capital’le paylasti:

Capital: Kog¢ Holding’de ne zaman ise basladiniz?

- 1972 yilinda Kog¢ Holding’in ilk pazarlama sirketinde ise basladim. O yillarda Beko, Ko¢ Grubu’nun
tirettigi kibrit, ampul ve konserveyi satardi. Argelik’in distribiitorliigiinii yapmaktaydi. Biz de bunlari
pazarlardik. Dolayisiyla ¢cok yonlil bir pazarlama faaliyetinin iginde ¢alistim. Camasir ipi bile sattim.

Capital: Sizi kim ise ald1? ilk goreviniz neydi?

- Ik gérevim satis temsilciligiydi. Ise alinma kararimi sirketin o zamanki genel miidiirii olan rahmetli
Basri Oztekin verdi. Daha sonra bolge miidiirii oldum. Biitiin Istanbul ve Trakya’dan sorumluydum. 1983
yilinda beni sirketin satis miidiirii yaptilar. 1991°de de genel miidiirliige geldim. Beko okul gibi bir
sirketti. Herkes sifir noktasindan gelirdi. Terfi noktalarina disaridan alim yapilmazdi. 2000 yilinda Kog
Holding’in aldig1 bir kararla Beko ve Argelik birleserek bugiinkii Arcelik sirketi olustu. Ben de 2007
Agustos ayina kadar hem Argelik Genel Miidiirii hem Kog¢ Gurubu Dayanikli Tiikketim Grup Bagkani
gorevlerini yiiriittiim. Bu y1lin may1s ayinda 60’mnc1 yasimi tamamladigim igin gruptan emekli oldum.

Capital: ilk genel miidiir oldugunuzda neler hissetmistiniz?

- Genel miidiir oldugumda 42 yasimdaydim. Ilk giinlerde gok biiyiik bir heyecan duydum. itiraf edeyim
biraz da korktum. Ama ekiple birlikte ¢ok ¢alistik. Kalite sistemlerine odaklandik. 1998 yilinda 49
yasimda Avrupa’da kalite 6diiliinii aldik. Boylelikle ilk defa bir Tiirk sirketi bu 6diile layik bulundu. Bu
benim ve ekibim i¢in biiyiik bir gurur kaynagi oldu.

Capital: O dénemler Kog¢ Holding’de CEO kimdi? Siz kimlere bagh olarak ¢alistiniz?

- O donem farkli bir organizasyon yapist sz konusuydu. Bir bagkan ve bagkan yardimcilar: vardi. Ben
genel miidiir oldugumda baskanimiz Ugur Eksioglu idi. Sonra Hasan Subast oldu. Genel miidiirliigiim
doneminde Beko dort bagi mahmur bir marka haline geldi. Basariy1 getiren miithis bir ekip ruhuna sahip
olmamizdi. Mitkemmel bir girketti. O giinden bugiine hi¢bir Ko¢ Grubu sirketi Avrupa’dan bu o6diilii
almadi.

Capital: Vehbi Bey’le calistiniz m1? Nasil bir ¢aligma sistemi vardi?

- Tabii... Vehbi Bey 1996 yilinda vefat etti. Beko’da bizim ekoliimiiz Vehbi Bey’in is yapis tarzindan
¢ok etkilenmistir.

Capital: Nedir o ekol?

- Miisteri velinimetimizdir, prensip odur. Vehbi Bey hep boyle sdyler. Kendisi yanimiza yilda iki ii¢ kez
ugrar, sorular sorardi. Birtakim faaliyetler hakkinda daha fazla bilgi sahibi olmak isterdi. Vehbi Bey
tiiketicilere nasil davrandigimizi ¢ok iyi takip eder, arizali {iriin oranina dikkat ederdi. Siirekli ¢alisanlar1
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kontrol ederdi, miithis takipgiydi. Soylenen her kelimeyi dinler, gerektigi zaman cebinden bir kagit ¢ikarir
not alirdi. Eski Tiirk¢e yazdigi i¢in higbirimiz okuyamazdik. Bir sorunu ¢ozdiikten sonra telefon eder,
gayet kibar bir dille “Soyle yaparsaniz daha iyi olur” diye ikazlarda bulunurdu. Her seyi ben bilirim
demez, aksine hi¢ bilmiyormus gibi davranirdi.

Bugiin baz1 yoneticiler ummadiklar1 pozisyonlar yakaladiklarinda kendilerine asir1 giiven duyuyor. Iste
tehlikenin basladigi nokta burasi oluyor. Her seyden bir sey almayi becerebilmek akilliliktir. Bunu
yapmay1 becerenler daha az hata yapar. Vehbi Bey’le beraber calismak, ondan bir geyler alabilmek
miithis bir keyifti.

Capital: Vehbi Bey’in olusturdugu kurum kdiltiirii, ilkeler hala Kog Holding’de devam ediyor mu?

- Tabii... Zaten bagka tiirliisii olamaz. Ama sirket 6zelinde yonetim tarzina bagli olarak degisken
durumlar gorebilirsiniz. Miisteri velinimetimizdir anlayisi asla terk edilmiyor.

Capital: Tim kariyerinizi tek bir grupta ge¢irdiniz. Kog¢ Holding’de ¢alismanin cazibesi ne oldu?

- Aidiyet 6nemli bir duygudur. Ben ilk giinden bugiine boyle bir gruba ait olma duygusuyla yasadim.
Bunu asla parayla Olgemezsiniz. Oraya ait olmaktan, bulundugum ¢evreden, grubun itibarindan,
biiytikliigiinden, kendi yaptigim islerin dogru olmasindan ve bana bu firsatt vermelerinden her zaman
gurur duydum. Ben kendimi biraz da sansli sayiyorum. Ciinkii ¢alisma hayatinda bazen oOniiniiz bir
tikanir, 10 yil terfi alamazsiniz. Ben her 2-3 yilda terfi alan bir profesyonel oldum. “Suray1 da yapmadan
gectim”, “Orda bir eksiklik kald1 mi1?” diye hi¢ diistinmedim.

Capital: Peki baska sirketlerden teklifler alip da gitmeyi diisiindiigiiniiz dénemler oldu mu?

- Teklifler oldu ama gitmeyi hi¢ diisiinmedim. Hatta dyle teklifler geldi ki “Kog’taki toplam gelirini x ile
carp, Oyle gel calisalim” dediler. Orta kademe miidiirken sektériin 6nemli kuruluslarindan iki sirketin
genel miidiirligiini teklif ettiler, gitmedim. Kog’ta ¢alistigim siirece beni hisseden ve goren bir yonetim
tarz1 vardi. Calistik¢a ilerledim. Higbir zaman gitmedigim i¢in pisman olmadim.

Capital: Kog’taki bagarinin arkasinda profesyonellerle patronlarin uyumlu ¢aligsmasi mi yatiyor?

- Aile asla isini dogru yapana miidahale etmez, ben béyle bir sey ne duydum ne gérdiim ne de yasadim.
Bazen de miidahale edilecek c¢ok is oluyor, o zaman da miidahale etmek normal. Bu dengeleri iyi
gozlemek lazim.

Capital: Grupta iist diizey yonetici ve CEO pozisyonuna gelenlerin ortak Ozellikleri nedir?
- Ortak ozellik yok gibi... Baskan koltugunu isgal eden arkadaslara baktiginizda hepsi bir sirket
yoneterek oraya gelmis degil. Bir sekilde bir yerlerden transfer edilerek oraya gelmis olanlar da var.

Capital: Kog¢ Holding’de 60 yas sinir1 var. Sizce bu durum profesyoneller iizerinde baski kuruyor mu?

- Oyle bir bask1 yok. Bunun hem dogru hem yanlis tarafi var. Ben bir ara 60 yas simirinin yanlis oldugunu
diislinityordum. Ciinkii 60 yasinda tiim tecriibelerinizle en faydali olacaginiz zamana geliyorsunuz. Ama
Ote yandan bazi insanlar var ki 50 yasina gelince performansi diigiiyor, verimsizlik had sathaya ¢ikiyor.
Dolayistyla bu durum kisiye gore degisir. Verimli olanlar 60 yasinin istiinde de calisabilir. Genel
diistincem bu. Olaya bir de bagka taraftan bakalim. Ben hep tempolu ¢alistim. Uzun mesai saatlerim oldu.
Birgok seyden mahrum kalan insanlar agisindan 60 yag emeklilik i¢in iyi bir yas.

Capital: Masanizin iizerinde “Goriilmesi Gereken 500 Yer” kitab1 var. Peki planlarimiz var mi? Neler
yapacaksiniz?

- O kitab1 aldim ve onun iizerinde biraz ¢alistyorum. Simdi golf oynuyorum. Sagligima da yardime1
oluyor. 6-7 saat golf sahasinda yiirliyorum. Higbir sekilde rahatsiz bile olmuyorum. Tabiatla i¢ ice
oynarken zevk aliyorum. Isin bir de sosyal boyutu var. Keyifli arkadaslarla tanistyorum. 95-96 yasinda
golf oynayanlar var.

Capital: Kendi isinizi kurmak gibi bir diisiinceniz var mi?

- Ne yapacagimi degil ama ne yapmayacagimi ¢ok iyi biliyorum. Cok agir bir sorumluluk altinda higbir
sey yapmayacagim. Agir sorumluluktan yana kismetime diisen her tiirlii seyi tamamladigima inanityorum.
Cok siikiir bunca yilin ¢aligmigliginin bana sagladig1 birtakim avantajlar var, ondan dolay1 ayaklarimin
iizerinde durabilecek durumdayim. Bakalim emekliligin daha ¢ok bagindayim ama dedigim gibi ne
yapmayacagimi biliyorum.
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Capital: Kitap yazma gibi bir diigiinceniz var m?

- Is hayatinda yillarca biriktirdigim evraklarm yer aldig1 30’a yakin sandigim var. Su anda onlar1 bir
diizene koymaya calistyorum. Bunlar ¢ok degerli evraklar. Benden sonra gelen kusaklar icin bu
evraklardan bir seyler toparlamaya calisacagim. Tiirkiye’de modern pazarlamanin biitiin donemini
yasama firsatim oldu. Simdi bunlarin iizerinde ¢alistyorum.
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iSi BILMEDEN DUNYA DEVi NASIL OLDU?

Kozmetik sektoriiniin en gii¢lii markalarindan biri olarak da dikkat ¢ekiyor. Sirketin dykiisii ise bir hayli
ilging. Oriflame Yo6netim Kurulu Bagkant ROBERT AF JOCHNICK, iki kardesiyle birlikte sektorde hig
deneyimleri olmadan bu ise girme cesareti gosterdiklerini soyliiyor. Dogrudan satis isine inanglarinin
onlar1 bir kozmetik devi haline getirdigini belirtiyor. Ik 7 y1l hi¢ kar etmediklerini itiraf ediyor ve "Yine
de yilmadik. Bu ise olan inancimizla ve dogru hamlelerle bugiin 1,5 milyar Euro'luk bir sirket haline
gelmeyi bagardik" diye konusuyor. Oriflame, diinyanin 6nde gelen kozmetik markalarindan biri.
Dogrudan satis modeliiin ise en bagarili temsilcierinden... Sirketin su anki yonetin kurulu baskani Robert
Af Jocnick, bu isi kardesleriyle birlikte tam bir girisimci gibi diisiinerek kurduklarini sdyliiyor. 1k
baslarda c¢ok sikinti g¢ektiklerini itiraf ediyor. Hatta ilk 7 yil kara gecemediklerini ama dogru insan
kaynagina ulasarak basariyr yakaladiklarini belirtiyor. Oriflame, asil giiciinii reklam yapmak yerine
egitimli satis danigmanlariyla dogrudan miisteriye ulasarak elde etmis durumda. Johnick, sektérde bu
vizyonla geldikleri yeri ve Tiirkiye pazariyla ilgili planlarin1 s6yle anlatiyor: "Toplam 3 milyon 600 bin
satis danismanimizla 60 iilkede faaliyet gosteriyoruz. AR-GE'de ¢alisan 100 bilim adamimiz da her yil
350 yeni iirtin ¢ikartyor. Son donemde agirlikli olarak Asya iilkelerinde biiyliyoruz. Tiirkiye pazarini
yiikselen yildiz olarak tanimliyoruz. Hatta Tiirkiye, en biiyiik pazarimiz olmaya aday." Oriflame Yonetim
Kurulu Bagkani Robert Af Jocnick'le markanin biiylime Sykiisiinii, drnek ig modelini, sirketin geldigi yeri
ve kozmetikteki yeni trendleri konugtuk:

Capital: Oriflame'i kurmadan 6nce ne yapiyordunuz?

- Stockholm Ekonomi Universitesi'nden mezun oldum. Coca-Cola'da ¢alismaya basladim. 27 yasindayken
Coca-Cola'nin Briiksel organizasyonunda ardindan Iskandinav iilkelerinde gérev yaptim. Coca-Cola'nin o
bolgedeki CFO'suydum. Benden 3 yas biiyiikk olan agabeyim de ayni donemde Frankfurt'taki Polaroid
sirketinde calisiyordu. Yani her ikimiz de biyiik sirketlerde gorev yapiyorduk. Cok genctik ve bir
miicadelenin i¢ine girmek istiyorduk. Kendi sirketimizi kurma hayalimiz vardi. Firsatlarla dolu bir
hayatin i¢indeydik. En biiyiik agabeyim, bir kozmetik sirketinin franchisee'sini almisti. Onlar da dogrudan
satis yapiyordu. Bu sirket basarisiz olup iflas etti. Bunun iizerine en biiyiikk agabeyim, "Bdyle bir is
modeli ve bu sektoér ¢ok iyi. Neden boyle bir is kurmuyorsunuz" diye sordu. Daha 6nce Fransa'daki
Electrolux i¢in de ¢alismistim. Orada birkag iiriin i¢in dogrudan satis yapmistim. Yani dogrudan satisi
biraz biliyordum. Bu nedenle "Neden olmasin" diyerek bu ige basladik.

Capital: ilk yillarda en ¢ok zorlandigimz konu ne oldu?

- Sirketi Isvec'te kurduk. O zamanlar Isvec sosyalist bir iilkeydi. Her sey ¢ok sinirlanmis ve yasakliydi.
Dolayisiyla zor bir pazarda bu sirketi kurduk. Risk sermayesi denilen bir sey yoktu. Bankalarin risk
sermayesi ya da nakit para akist ¢ok sinirliydi. Bizim gibi kiiciik sirketlerin bankalardan para almasi ¢ok
zordu. 300 bin dolarimiz vardi ve 10 bin dolar kredi aldik. Tiim paramiz bu kadardi. Bu noktadan sonra
sirketin hayatta kalmasi i¢in ¢alistik. Yasadigimiz en biiylik zorluk, kaynak bulma konusunda oldu.

Capital: Peki sirketinizi bu noktaya getirme yolunda en 6nemli doniim noktasi ne oldu?

- Cok iyi kozmetik¢ileri bulmamiz. bizim doéniim noktamiz oldu. Ciinkii kozmetikle ilgili higbir sey
bilmiyorduk. Uriin bilgimiz yoktu. Buldugumuz kozmetikgiler iiriin ¢izgimizi ¢ok iyi olusturdu. Uriinlerin
iceriginin dogal olmasina ¢ok dikkat ettik. Higbir tirliniimiizii hayvanlar {izerinde test etmedik. Cok iyi
formiiller bulduk. Dogal iiriinlerimizin ciltte alerjiye yol acabilecek ya da iginde parfiim olan iirlinler
olmamasina dikkat ettik. Bu sirada Isvec'te kozmetik ¢ok kiigiik miktarda ¢ok istisna parfiimericilerde
satiltyordu. Bu saticilar, {irlinlerin ismini bile dogru diiriist telaffuz edemiyordu. Bu nedenle evlere gidip
tanitim yapabilecegimiz bir sistem olusturmaya karar verdik. Satis danigsmanlarimiz evlere giderek {ir{inii
tanitryor, Uriiniin test edilmesini sagliyordu. Bu is modeli 6zellikle biiyiik sehirlerin digindaki yerlesim
yerleri i¢in ¢ok dnemliydi. Ciinkii o bolgelerde insanlar, iletisim kurmay1 ve konusmay1 seviyordu. Bugiin
kozmetik tiriinlerini ahigveris yaptiginiz hemen her yerde gorebilirsiniz. Ama bizim bu isi baglattigimiz
donemde her sey bugiinkiinden farkliydi. Ayrica ¢ok sanshiydik ki ¢ok iyi kisiler bizimle ¢aligmak istedi.
Isvec'te baslattigimiz bu isi daha sonra Danimarka, Finlandiya ve Norveg gibi farkli iilkelere tasidik. Daha
sonraki yillarda da diinyaya agilma hareketimiz devam etti. 44 yildir da ayni isi yapiyoruz.

Capital: Peki o donemler karlilik konusunda nasil sonuglar elde ettiniz?

- Agikgast ilk 7 yil karli bir sirket olamadik. Sonugta bir yandan sirketin ayakta kalmasi igin para ariyor,
bir yandan da iiriinlerimizi satmaya g¢alistyorduk. Bence yeni kurulan 10 sirketten 9'u, kurulugunun ilk 5
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yilinda batar. Biz 10'da 1 sirketten biri olduk. Ciinkii ilk is kuruldugunda para ¢ok 6nemli. Biz bunun
miicadelesini verdik ve bu durumdan basartyla ¢iktik.

Capital: Is modeliniz basindan beri aym1 miydi, yoksa yillar icinde de@iserek ve geliserek mi bu hale
geldi?

- Her sey zamanla degisir. Rekabetin yonii degistikce is modelinde bazi gelismeler tabii ki oluyor. Ama
temele bakarsaniz, biz insanlara "Gelin, eglenin ve para kazanin" diyoruz. Bizimle ¢aligmak isteyenlere
bir duygu aktariyor, tutku ile sirkete baglanmalarini istiyoruz. Basarma duygusunu onlara vermek icin
calistyoruz. Onlar kazanamazsa biz de kazanamayiz. Onlar basardikea, satis damgmanlariyla ¢ok giiglii
bir ortaklik icine girmis oluyoruz. Onlar bize giiveniyor. Sonugta aym bottayiz. Uriin ¢esitliligimiz ¢ok
kaliteli. Her yil 350 yeni iirlin ¢ikariyoruz. Bu yiizden iiriin gelistirmeye ¢ok dnem veriyoruz. 6'nci
fabrikamizi Rusya'da agtik. Bu kadar gii¢lii bir sirket kiiltiirline sahip olmamiz, énemli bir rekabet
avantaji. Is modelimiz temelde bu ama tabii ki zamanla {izerine yeni planlar ekliyoruz.

Capital: Sizin yaptigimz iste inovasyon miimkiin mii? Hangi alanlar1 inovasyona a¢ik?

- Biz tabii ki Lancome, Estee Lauder gibi sirketleri izliyoruz. Moda trendlerini takip ediyoruz. Onlar 10
milyon dolar reklam harcamalar1 gergeklestirebiliyor. Biz kendi formiillerimizi iiretiyoruz. Yeni
inovasyonlar gergeklestiriyoruz. Ozellikle dogaya uygun dogal iiriinler iiretme hedefimiz var. 100 bilim
adimimiz kendi iiriinlerimiz igin c¢alistyor. Dublin'de, Isveg'te farkli iiriin gelistirmek icin bilim
adamlarimiz, Oriflame igin is basinda.

Capital: Yaptiginiz isin en 6nemli 6zelligi nedir? insanlara ulasmak mi onlar1 ikna etmek mi?

- En 6nemli pargasi insanlar1 egitim asamasi. Bu yilin ilk ¢eyreginde 100 bin kisiyi egittik. Dogrudan
satistaki giiciiniizii kag tane egitimli elemana sahip oldugunuz gosterir. Bugiin 3 milyon 600 bin satig
damismanina sahibiz. Uriinlerimizi satmaya calisiyorlar, tiiketiyorlar ve kendi network'lerini olusturma
hedefindeler. Ornegin siz Oriflame icin calisiyorsunuz, arkadasimzi da bu sirkette ¢alismak igin ikna
ediyorsunuz. Network isi ¢ok 6nemli. Internet ve sosyal medya dogrudan satis igin cok dnemli araglar
haline gelmeye bagladi. Orada devamli iletisim halinde olabiliyorsunuz. Bu ¢ok heyecan verici bir
gelisme.

Capital: Dogrudan pazarlama konusunda diinyada son 5 yilda en Onemli gelismeler neler oldu?
Pazarlamanin bu tiirline ilgi ve ihtiya¢ ne diizeyde artt1?

- Trend, network kurarak bitytimek. Bu sekildeki dogrudan satis sekli bazi iilkelerde ¢ok yogun bir sekilde
kullaniliyor. Latin Amerika'da dogrudan satisin pay1 ylizde 20-30'larda.

Capital: Bugiin en ¢ok biiyiiyen kategorileriniz neler?

- En cok biiyiiyen kategorimiz giizellik iiriinleri. Satiglarimizin yiizde 50'sini bu iiriinler olusturuyor.
Ikinci iiriin kategorimiz incelten, sekil veren iiriinler. Biz aym zamanda elektrik siipiirgesi gibi iiriinler de
satiyoruz. Bunlar ¢ok pahali {iriinler ama satiliyor.

Capital: Diinyanin yasadig1 ekonomik kriz dogrudan pazarlamayi 6ne ¢ikardi mi?

- Diinyanin yasadigi krizi Tirkiye'de siz ayni sekilde hissetmediniz ama ekonomik olarak insanlarin daha
fazla ise ihtiyaclart oldu. Zor zamanlarda, daha ¢ok satis elemanimiz oldu. Ama ayni zamanda insanlara
bu iriinleri satmak daha zorlasti. Bizim i¢in en zor olan sey, insanlari sirkete ¢ekmekti. Yunanistan'da
geleneksel kozmetik perakendecilerin satiglar1 yiizde 24 azaldi. Bizim satiglarimiz artti ama zor bir
donemdi. Biz duragan bir donem gegirdik.

Capital: Biiyiimenizde Tiirkiye'nin potansiyelini nasil degerlendiriyorsunuz?

- Tirkiye'de 1992 yilinda operasyona basladik. Buradaki ilk dogrudan satis yapan giizellik markasi olduk.
Uriin kategorilerinde, Tiirkiye'de en fazla yiizde 26,9 ile koku, yiizde 23,7 ile makyaj, yiizde 20,2 ile cilt
bakimi, yiizde 17 ile tuvalet malzemeleri, yiizde 4,3 ile aksesuar, yiizde 7,9 ile diger iirlinler geliyor.
Pazar pay1 agisindan Tiirkiye'deki dogrudan satis pazarinda 3'inciiyliz. Tiirkiye, en biiyiik pazar olmaya
aday iilkelerden biri. Burada ¢ok basarili bir markayiz. Tiirkiye icin "parlayan yi1ldiz" diyorum. Pazar ¢ok
hizli biiyiiyor. Burada neredeyse 20 yildir variz. Bu nedenle ¢ok mutluyuz. Insanlar ¢ok girisimci ve
caligmaya istekli.

Capital: Oriflame gectigimiz y1l diinyada ve Tiirkiye'de ylizde kag biiylidii?
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- Gegen y1l Tiirkiye'de yiizde 28, diinyada yiizde 12 biiyiidiik. Bunlar ¢ok zor bir ortamda oldukea iyi
oranlar. Bu y1l sonunda biiyiimemizin Tiirkiye'de yiizde 28'i asacagina inantyorum.

Basarimin 7 kurah

1- Cok rekabetciydik ve kaybetmeye tahammiiliimiiz yoktu. Anne ve babamizin yani sira arkadaslarimiz,
bize deli oldugumuzu soyliiyordu.

2- Dogru kisilerle calismak ve sirket kiiltiirlinii ¢ok iyi oturtmak bize basariy1 getirdi. Bugilin basarimizin
arkasinda insan giicii yatryor.

3- Yaptigimiz isten keyif almamiz da basarida onemli rol oynuyor. Bizden kat be kat biiyiik
rakiplerimizle hala rekabet edebiliyoruz.

4- Hala ilk giinkii gibi ¢ok girisimciyiz. Biiyiidiik¢e bu duygumuz kaybolmadi.

5- Diinyada binlerce dogrudan satisg yapan sirket var. Simdi bu sirketlerin basinda, onlara onciilik eden
bir sirket konumundayiz.

6- Bizim is modelimiz nasil dogrudan satig yapilmast gerektiginin 6rnek bir uygulamasi. Oriflame'de
calismak i¢in satis danigsmanlarimizdan higbir finansal yatirim beklemiyoruz.

7- Calisanlarimiza egitim veriyor ve satis i¢in hazirliyoruz. Bizimle calisirken higbir risk almryorlar.
Baska sirketlerde bdyle degil.

DUNYADA YILLIK CiROSU 100 MiLYAR DOLAR

70 MILYON KIiSIYE iS Diinyada dogrudan satis sektoriinde 70 milyon kisi calistyor. Satislar yaklasik
olarak 100 milyar dolar civarinda. Baz iilkelerde, 6rnegin isveg'te satiglarin sadece yiizde 3"t dogrudan
satis. Brezilya'da bu oran yiizde 25-30 arasinda. Tiirkiye'de ise ylizde 30 civarinda.

TURKIYE'DE CIROSU 330 MILYON EURO Tiirkiye'de kozmetik ve giizellik iiriinlerinin satis1 2,5
milyar Euro. Dogrudan satis orani ise 330 milyon Euro. Dogrudan satig gittikce paymni artiriyor. 10 yil
once belki sadece toplam satiglarin yiizde 5'ini igeriyordu.

TREND HIZLA YUKSELIYOR Dogrudan satis insanlari i¢ine alan, istihdam artiran bir sektor. Kendi
isini yapip kendi paran1 kazanmani sagliyor. Dogu Avrupa ve su anda en biiyiik pazarimiz olan Rusya'da
dogrudan satisin toplam pazardan aldigi pay yiizde 20. Dogrudan satis gittikce yiikselen bir trend ile
artryor.

AVANTAJI NEREDE? Reklama biiyiik biitceler ayirmamak. Dogrudan satisin reklami olmaz. Estee
Lauder ya da Lancome gibi sirketler satislarinin yiizde 15-20'sini reklama harciyor. Ama biz sadece yiizde
2-3'tinii veriyoruz. Biz onun yerine satis danismanlarimiza tesvik veriyoruz. Biz agizdan agza satiyoruz.
Kisiler bizim {iriinlerimizi kullanip begendik¢e bagkalarina anlatryor.

ORIFLAME'IN DUNYADAKI GUCU

1,5 MILYAR EURO CIiRO 1990'li yillardan beri yillik ortalama yiizde 16 biiyiiyorduk. Bu da dogrudan
satis sirketleri iginde bizi en hizli biiyiiyen sirketlerden biri yapryordu. 1990 yilinda 70 milyon Euro olan
ciromuz, su anda 1 milyar 500 milyon Euro'ya ¢ikti. Tutarli bir sekilde biiylimeye devam ediyoruz.

HIZL1 YAYILMA STRATEJISI Bugiin en énemli pazarlarimiz Dogu Avrupa, Rusya, Ukrayna,
Kazakistan ve Mongolya. Bu pazarlardaki en biiyiik markalardan biriyiz. Bu nedenle Rusya'da fabrika
actik. Berlin duvari yikildiginda bu pazarlara ¢ok hizli bir sekilde yayilmay1 bagardik.

COK iYi IS CIKARDIK Cok iyi bir is ¢ikardik. Asya bizim i¢in ¢ok énemli, mesela Endonezya 3'iincii
biiytik iilkemiz. Gelecekte Oriflame'i Vietnam ve Cin'de daha ¢ok gorecegiz. Latin Amerika, Sili,
Ekvator, Peru, Meksika, Afrika, Misir ve Kenya gibi {ilkelerde de variz. En biiyiik bitylimenin Asya ve
Latin Amerika'dan geldigini sOyleyebilirim ama satiglarimizin en Onemli bolimii Sovyetler Birligi
iilkelerinden. Bu nedenle fabrikay1 orada agtik.

ODAK RUSYA AB'ye uyum konusunda ne olur bilmiyorum ama su anda en fazla satis yaptigimiz
Rusya'ya odaklanmis durumdayiz. Polonya, ayni zamanda en bilyiik pazarlarimizdan biri. Hindistan'da da
¢ok uzun yillardir variz. Ve orada olmanin tek yolu orada fabrika agmaya dayaniyordu. Cin'de lisans
almanin tek yolu da orada fabrika agmakti. Tiirkiye'de de fabrika acgacagimiz bir vakit gelecek.
Tirkiye'nin ¢ok parlak bir pazar oldugunu biliyorum. H&M'in ana tedarik¢isinin Tiirkiye oldugunu ¢ok
iyi biliyorum. Tiirkiye bu agidan enteresan bir pazar.
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LiG ATLATAN BUYUK SICRAMA

Bazi sirketler satin alma ve birlesme ile ziplarken bazilari inovatif ataklarla atilim
gerceklestiriyor.

Hep siirpriz adimlar atilmas1 gerektigine inandi. Rakiplerini sok etmeyi sevdi. Oyunu, cesur bir sekilde
oynadi. Tiim bunlar da onun kuantum ziplamalarmin malzemelerini olusturdu. Iste Jack Welch, GE'yi
yeniden sekillendirirken bu ana stratejiyle hareket etti. CEO'luk gorevini devraldiktan sonra biiylimeyi
rakiplerin hi¢ tahmin edemeyecegi alanlarda yakalamayi aklina koyan Welch, ¢oziimii kuantum
ziplamalar yapmakta buldu.Ozellikle Uzakdogulu sirketlerle rekabetten styrilmak igin iiretimden hizmete
agirlik vermesi gerektigini diisiindii. Istedigi atilimi bir satin almayla yapabilecegine karar verdi. Bu yolda
ilk adimi, CEO'luktaki ilk yillarinda iletisim devi RCA'y1 NBC televizyonu ile birlikte 6,28 milyar dolara
satin alarak atti. Bu satin almanin sonunda GE farkl: bir ligde dev bir oyuncu haline gelirken gelirlerini de
onemli oranda artirdi. Sirketin cirosu kisa zamanda 27,2 milyar dolardan 28,2 milyar dolara ulasti.Sonraki
yillarda da Welch, efsanevi yonetici olma yolundaki her tiirli hamlesinde kuantum ziplamalar
gergeklestirdi. Kuantum ziplama (quantum leap), kuantum fiziginden is yasamina ge¢mis bir deyim.
Beklenmedik bir biiyiimeyi tanimliyor. Bir girketin kuantum ziplama yapmasi, bazen 10-20 yilda almasi
gereken yolu, 1-2 yilda alarak ¢ok farkli bir noktaya geldigini gosteriyor.Sadece GE degil, gegmisten
bugiine is diinyasinda bir¢ok sirket, kuantum ziplamalarla basariy1 yakaladi. Bu kimi zaman satin almalar
ve birlesmelerle kimi zaman yeni bir pazara adim atarak kimi zaman da yepyeni bir iirlinle kendi pazari
yaratarak gergeklesti.

SURAT KAZANDIRIYOR Kuantum ziplamanin nasil ve ne siklikta oldugu iilkeden iilkeye ve sirketten
sirkete degisiyor. Baz1 sirketler heniiz yolun basinda, bulduklar1 bir nis alan ya da yeni bir {irlinle miisteri
karsisina ¢ikip kiiresel diizeyde basari yakalayabiliyorken birgok sirketin 20-30 yilda gelebilecekleri
noktaya kisa siirede gelebiliyor. Ote yandan oldukgea biiyiik bir sirket de gergeklestirdigi bir satin almayla
biiyiime yolunda farkli bir agilim yakalayabiliyor. Diinya genelinde Apple'in yasadigi biiylimeler,
kuantum ziplamasinin en iyi 6rneklerinden biri olarak kabul ediliyor. Teksas Universitesi Dallas Isletme
Fakiiltesi Organizasyon, Strateji ve Uluslararasi Isletmecilik Bolimii Ogretim Uyesi Prof. Dr. Tevfik
Dalgig, Apple'in inovasyonla ortaya koydugu her iiriinle bir kuantum ziplama gergeklestirdigini belirtiyor.
Sirketin i-Pod, i-Phone ve i-Pad'le biiylik satis ziplamalar1 yasadigini soyliiyor. Satin alma ve birlesme
yoluyla yapilan ziplamalara en yeni Ornek ise Google''n Youtube'u almasi gosteriliyor. Uzmanlar,
Google'n bu satin almayla yenilik¢i teknolojisini daha farkli bir noktaya tagidigini ifade ediyor. Oracle ile
Sun Microsystems'in, Delta Hava Yollan ile Northwest Hava Yollari'min birlesmesi de kuantum
ziplamasimin 6nemli Ornekleri arasinda yer aliyor. Bu sirketlerin 6zellikle miisteri tabanindaki
genislemeyle kritik bir biiyiime hamlesi gergeklestirdikleri diisiiniiliiyor. Unlii ydnetim gurusu Martin
Roll, "Bu sirketlerin birlesmeleri, daha genis miisterilere ulasma olanagiyla birlikte ¢ok biiyilik 6l¢eklere
terfi etmelerini beraberinde getirdi" diyor.

TURKLER REAKTIF Tiirkiye'de de bircok basarili sirketin, bilyiime yolunda kuantum ziplamalar
gerceklestirdigi goriiliiyor. Uzmanlara gore Ko¢ Holding'in Yap1 Kredi'yi alarak bankacilik sektoriinde
ana oyunculardan biri olmasi ras't biinyesine katarak enerji sektdriinde devler ligine ¢ikmasi en basarili
orneklerden... Ulker'in Godiva'y1 satin almas1 da uluslararasi arenada gerceklestirilen ziplamalar arasinda
son dénemin en iyi uygulamalarindan biri olarak gosteriliyor.

Cukurova Grubu'nun Turkcell'le yaptig1 basarilt hamle de Tiirkiye'de kaydedilen kuantum ziplamalari
iginde 6zel bir yere konuluyor. Ancak bu Orneklere ragmen uzmanlar, Tiirk is diinyasindaki kuantum
ziplamalarmi degerlendirdiklerinde sirketlerin inovatif {iriin ve hizmetlerden ¢ok satin alma ve
birlesmelerle biiyiik hamleler gergeklestirdiklerine dikkat ¢ekiyor. MSearch Danigsmanlik Ortagi Ali
Midillili, bu konuyla ilgili olarak, "Tiirk is diinyasinda sirketler proaktif degil, reaktif. Bu da bizim
yenilikgi ve yol acgict olmak yerine, iyi bir takip¢i ve uyum saglayict oldugumuzu gosteriyor"
saptamasinda bulunuyor. Hemen ardindan da ekliyor: "Bana gore 'ziplama' imtiyazl igleri alarak fark
yaratmaktir. Akfen Holding'in TAV" bunun iyi bir 6rnegi. Ila¢ alaninda da kendini konumlamasi ve
rekabetsel avantajlarin1 6n plana gikarmasi ile Abdi Ibrahim de ziplama gergeklestirebilen bir girket."

TOBB Ekonomi ve Teknoloji Universitesi'nden Prof. Dr. Ramazan Aktas da Midillili'ye katiliyor.
Bugiine kadar iiretim kapasitesine odaklanarak ziplamaya g¢alisan sirketlerin artik inovasyona agirlik
vermesi gerektigini belirtiyor. "Hindistan ve Cin'le rekabet edebilmek i¢in inovasyon konusunda yol kat
etmek sart. Biiyiik oyuncular ligine ¢ikaracak kuantum ziplamalar bu saatten sonra ancak inovasyonla
gelir" diye konusuyor.
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ATILIM NE ZAMAN? Bugiine kadar Tirkiye'deki sirketlerin ne sekilde ve hangi siklikta kuantum
ziplama gergeklestirdigine gelince... Tirkiye'de birgok sirket, ortalama 2-7 yilda bir kuantum ziplama
kabul edilebilecek atilimlar yasiyor. Bu ziplamalar, uzmanlarin da vurguladig: gibi siklikla satin alma ve
birlesmelerle yapiliyor. Tiirkiye'nin en basarili sirketlerinden Vitra, bu kategoride... 1990'lara kadar diinya
devleri i¢in fason liretim yapan Vitra, 1990'lar sonrasinda markalasmaya 6nem verdi. Son 10 yilda da
satin aldig1 markalarla 3 kuantum ziplamasina imza atti. Sirket 2005'te Almanya'nin taninmis seramik
kuruluglarindan Engers'i bilinyesine Kkatti. 2007'de diinyanin en kokli seramik markas1 olan
Villeroy&Boch'un karo boliimiiniin ¢ogunluk hisselerini satin aldi. 2008'de liiks banyo mobilyalari
pazarinda Avrupa lideri Burgbad'in sahibi oldu. Bu ziplamalar Vitra'y1 diinya liginde bir oyuncu yapti.
Eczacibasi Yap1 Uriinleri Grubu Baskani Hiisamettin Onang, artik ¢ok iiretim merkezli ve ¢ok pazarli bir
yapiya kavustuklarim soyliiyor. "Banyo iiriinleri sektoriinde Avrupa'da yiizde 10, Ingiltere'de yiizde 5
pazar payma sahibiz. Karo seramikte Almanya pazarinda yiizde 12'lik payla lider konumdayiz" diyor.
Balnak Holding de son 10 yilda 2 kez kuantum ziplamasi etkisi yaratan gelisme yasadi. Bu atilimlardan
ilkini, 2007 yilinda Amerikan yatirrm fonu Great Circle Capital ile ortaklikla hayata gecirdiklerini
belirten Balnak Holding Yénetim Kurulu Baskam Liitfi Aygiiler, ikincisinin de 2008 yilinda izmir
Lojistik Grup ile yaptiklar1 birlesme oldugunu séyliiyor. Bu ziplamalarin rakamlara yansiyan sonuglarini
sOyle paylasiyor: "2006'da ciromuz 60 milyon Euro iken, 2010'da 137 milyon Euro'ya, ¢alisan sayimiz da
350'den 1.800'¢ ulast1."

INOVASYONLA FARK ATANLAR inovasyonla ziplama gerceklestiren sirketler arasinda Turkcell ilk
sirada geliyor.Tiirkiye'nin en biiyiilk GSM operatorii Turkcell, kurulusunun ilk yillarinda seri kuantum
ziplamalar1 gergeklestirdi. Sirket, son 10 yilda 3 dnemli ziplama ile ataga gegti. Her ne kadar teknolojik
yapisiyla one ¢iksa da sirkete biliylime getiren daha ¢ok yurtdigindaki atilimlari oldu. Kurulus sonrasinda
ilk 6nemli ziplamalarim1 1996'da Azerbaycan'da faaliyete gecerek baslattiklarini belirten Turkcell Genel
Miidiir Yardimcis1 Koray Oztiirkler, bu operasyonun devanunda diger yurtdisi yatirnmlarmin &niiniin
agildiginm1 ifade ediyor. Sirket ikinci 6nemli ziplamasini da 1999'da "Hazir Kart" ile Tiirkiye'de ilk
kontorlii hat kullanimini baglatarak gergeklestirdi. Bu uygulamanin mobil iletisim pazarinda biiyiik bir
hareketlenme yarattigim hatirlatan Oztiirkler, bir sonraki atilimm da 2000 yilinda geldigini anlatiyor.
"Turkeell, bir diger 6nemli ziplamasini da 2000 yilinda New York Borsasi'na kote olarak gerceklestirdi"
diyor.

Dizayn Grup ise atilimlarin1 tam anlamiyla inovasyonla gergeklestiren bir grup. Son 10 yilda altyap:
sektoriinde Tirkiye'de ilk defa Pel00 borularini pazara sunmanin yaninda, tarimsal sulama iiriinleri
lansmani ve bir déniimden 80 ton domates projeleri gruba kuantum ziplamalar1 yasatan girisimler. Bu tarz
ziplamalarin farkli pazarlara girme firsati, ciro ve kar artigi sagladigini belirten grup yetkilileri, "Cift
haneli biiylimelerimizin tamami kuantum ziplamalarla geldi" diyor. Yeni iriinle kaydedilen kuantum
ziplama periyodunun ge¢cmiste 5-6 yilken, son déonemde 3 yila diistiigiinii ifade eden yetkililer, "Gelecekte
ise bir yila diisecegini Ongdriiyoruz. Yirliyen AR-GE projelerimiz bize bu firsati verecek" diye
konusuyor.

YATIRIMLA ZIPLAYANLAR Tiirkiye'de bir¢ok sirket yatirim yaparak kuantum ziplama kaydediyor.
Celebi Holding son 10 yilda 2 6nemli ziplamaya imza atti. 2003 yilinda Tiirkiye'de sivil havacilik
sektoriiniin liberallestigi donemde Celebi, 9 havalimaninda mevcut olan hizmet agini 20 havalimanina
¢ikardi. Celebi Holding Yonetim Kurulu Bagkani Can Celebioglu, bu ziplamanin bir yil i¢inde hem
operasyon hem istihdamda yiizde 100'in lizerinde biiyiime getirdigini belirtiyor. Celebi, 2006 yilinda
Macaristan'da yer hizmetleri konusunda ilk yurtdisi yatinmmim gergeklestirerek ikinci kuantum
ziplamasini yasadi. AB fliyesi bir iilkede yurtdisi hizmet noktasinda bulunmasi Celebioglu'na gore
Celebi'nin global bir sirket olarak kabul edilmesine 6nemli katki yapti ve sirketi sektorde bir iist kulvara
tasidi. Yasadiklar1 her bir ziplamay1 askerlikteki riitbe edinimlerine benzeten Celebioglu, "Ziplamalarimiz
etkinligimizi ve yetkinliklerimizi artirtyor, sirketin omiir cizgisini yukar1 ¢ekiyor" diyor. Kastamonu
Entegre de son 10 yilda 3 kuantum ziplamastyla ciroda ve iiretim miktarinda 10 kat biiyiidii. Romanya'da
2000 yilinda yaptigi Doorpan kapi paneli yatirimi sirketi, Avrupa'nin 2'nci, diinyanin 4'lincii biiyiik
Amerikan kap1 paneli iireticisi yapti. Sirket, 2005'te faaliyete gegirdigi Balikesir Yonga levha yatirimi ile
de Tiirkiye pazarinda 3'lincli konumdan 1'inci konuma yiikseldi. 2008'de tamamlanan Kastamonu MDF
yatirimi ile MDF pazarinda, Tiirkiye'nin 2'nci biiylik sirketi olmay1 basardi. Kastamonu Entegre Genel
Miidiirii Haluk Yildiz, "Sonug olarak son 10 yillik yatirimlarimiz ile toplu iiretim ve satis hacmi ile panel
sektoriinde Avrupa'nin 6'nci, diinyanin lider sirketi olduk. Akdeniz ve Karadeniz havzasinda bolgesel giic
haline geldik" diyor.
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30 YILLIK YOLCULUK

Kord bezi sektoriinde diinyanin en biiyligi olan Kordsa Global, bu noktaya tam 37 yilda geldi. Yine
diinyanin en biiyiik elyaf iireticisi Aksa Akrilik’in zirveye ¢ikmasi 38 yilin1 aldi. Zirve yolculugu, parga
halida diinyanin en biiyiik 3’{incii iireticisi olan Merinos i¢in 23, seramikte Avrupa’nin en biiylik ikinci
iireticisi Kale Seramik icin ise 50 yil siirdii. THY, ilk kez bu yil mayis ayinda, kurulusunun 77’nci
yilinda, Lufthansa ve Air France’in ardindan Avrupa’nin en ¢ok yolcu tasiyan 3’iincii havayolu sirketi
oldu. Sadece onlar da degil... Bugiin gerek Avrupa gerek diinya liginde kendi sektoriinde ilk 3’te yer
alan yerli devlere baktigimizda ciddi bir emek ve sabirla bu ise yillarim verdikleri gézleniyor. ilk 3’e
girmenin siiresi ise sektorlere gore degismekle birlikte ortalama 25-30 yil siirliyor. Avrupa ve diinya
liginde ilk 3’e girmeyi bagaran ¢ok sayida Tiirk sirketi var. Kimi satis ve ciroda kimi {iretimde kimi ise
tesis biiyiikligiinde diinyanin ve Avrupa’nin ilk 3’linde yer aliyor. Uzmanlar ise kendi alaninda “diinya
ligine” girebilmis Tiirk sirket sayisinin ekonomimizin biiyiikliigline oranlandiginda ¢ok yetersiz oldugunu
savunuyor. Onlara gore Giliney Kore’den Samsung, Hyundai c¢ikiyorsa Tiirkiye’den de bdyle dev
oyuncular ¢ikabilmeli. Ancak buna ulagsmak sadece sirketlerin ¢abasiyla cok miimkiin degil. Kapsamli bir
devlet destegi, ekonomik kalkinma modeli gerekiyor. Sirketlerin iizerine diisen ise hem bolgesel hem
global anlamda satin alma, ortaklik ve bor¢lanma firsatlarini kagirmamak.

LiG YOLCULUGU

Akrilik elyafta Aksa Akrilik, yatak kumasinda Boyteks, kord bezinde ise Kordsa Global... Onlar
Tiirkiye’nin “diinya birincisi” olarak gurur duydugu sirketler arasinda basi ¢ekiyor. Bagar1 hikayeleri ise
genelde birbirini ¢agristirtyor. Gliglii bir 6zsermaye, dnce bolgesel sonra global biiylime, tavizsiz yatirim
kararlar1 ve bagarili stratejik isbirlikleri... Ornegin Kordsa Global, bugiin kendi alaninda tek. Ama bu
noktaya gelmesi ¢ok da kolay olmadi. 1973’te kurulan sirketin zirveye ¢ikmasi yillart buldu. Sirketin bu
yolculugunu Kordsa Global CEO’su Mehmet N. Pekarun, sdyle anlatiyor:

“70’li yillar Kordsa Global’in bolge pazar satisglarina, 80’li yillar ihrag pazarlarina ve bdlgesel biiyliimeye
odaklandigi yillardi. 90’1 yillar ise uluslararasi ortakliklarla biiyiimeye odaklandik. 2000’li yillar da
global sirkete doniismeye odaklandigimiz dénem oldu.” Akkok Ailesi’ne ait Aksa Akrilik’in basari
hikayesi de benzer sekilde ilerliyor. Dogru ve nis bir alanda, dnce bolgesel sonra global olmak... Onlarin
yolculugu ise yaklasik 40 yil siirdii. 1968’de Yalova’da kurulan sirket, ilk yillarda 5 bin ton/yil
kapasiteyle iiretim yapiyordu. 38 yil sonra 2006°da ulastigi 290 bin ton/yil ve tam kapasite iiretimle
“diinyanin en biiyiik akrilik elyaf iireticisi” oldu. Bugiin diinya akrilik elyaf pazarinin yiizde 12,5’ini
elinde tutuyor. Simdi de goziinii karbon elyafa dikmis durumda. Temmuzda ilk karbon elyaf tesisini
devreye soktu. Sirket yoneticilerinin agikladigi global hedef yiizde 10’luk pazar payina ulasmak. Jakarl
dokumada diinya lideri Boyteks’in basar1 hikayesini ise genel miidiir Mustafa Yildirim, sdyle anlatiyor:
“Kendi alanimizda diinyanin tek cati altidaki en biyiik ireticisiyiz. Bundan 10 yil dnce 24 makineyle
iiretime start verirken amacimiz miikemmel uyku konforunu tiim diinyaya yasatmakti. Yatirimlarimiza
hi¢ ara vermeden devam ettik. Bugiin diinya lideriyiz. Ulasmadigimiz yeni pazarlara girmeyi
hedefliyoruz.”

AVRUPA LiDERLERIi

Konu Avrupa birinciligine geldiginde ise Tiirkiye’den ¢ikan lider sayisinin daha fazla oldugu gézleniyor.
Ornegin Zorlu Grubu’nun iki tekstil sirketi de Avrupa liginde ilk sirada. Ev tekstilindeki lider Zorluteks
bu noktaya 18 yilda, polyester ipligin sampiyonu Korteks ise 8 yilda ulasti. Her iki sirketin geldigi
noktayi1 ve basari hikayelerini Zorlu Tekstil Grubu Bagkan1 Vedat Aydin, soyle degerlendiriyor: “Korteks
1989’da kuruldu. 1997°de giinliikk 550 ton kapasiteyle Avrupa’nin en biiyiik polyester iplik iireticisi
konumuna geldi. Korteks bugiin iiretim, ciro, satis, tesis biiyiikliigli bakimindan Avrupa ve Ortadogu’da
en biiyilk polyester iplik iireticisi. Zorluteks ise ev tekstilinde iretim ve ciro olarak Avrupa’daki
birinciligini korurken, diinya pazarinda da yine ciro agisindan 3’iincii biiyiilk konumunda bulunuyor.”
Zirveye ¢ikmak kadar orada kalmanin da zor oldugunu sdyleyen Aydin, “ilk 3’e girmek 2001 ' in
baglarinda yiiksek yatirnm biitgeleriyle miimkiin oldu. Ama konumu korumak ig¢in satin alma, iriin
gelistirme ve mevcut pazarlarimizdaki raf paylarimizi artirma gibi 6nemli stratejiler izledik. Zirvede
kalmak ancak bdyle miimkiin olacak” diyor. Sabanci Grubu’nun yiiz aklarindan Yiinsa ise 12 milyon
metre {iretim ve satig kapasitesiyle bugiin Avrupa’nin en biiylik yiinlii kumas iireticisi. Bu noktaya
ulagsmak tam 32 yil siirdii. Yiinsa Genel Miidiirii Cem Celikoglu, diinya siralamasinda da ilk 5 iginde
olduklarini sdyliiyor. Global basariy1 nasil yakaladiklarini soyle 6zetliyor: “Yiinsa 1973’te kuruldu. Bu
noktaya gelmek pek tabii ki uzun ve zorlu bir yolculuktu. 1999 yilindan itibaren miisteri odakli yaklasim,
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pazar kosullarina ve trendlere hizla uyum gosterme kabiliyeti, farklilagma stratejisi ve kendi koleksiyon
giiciimiize yaptigimiz yatirim global basariy1 beraberinde getirdi.”

ZIRVEYE KOSANLAR

Gerek Avrupa gerekse diinyada liderleri ¢ok yakindan takip eden yerli oyuncular da var. Bu oyuncularin
isi biraz daha zor. Ciinkii hem konumlarint korumak hem bir {ist basamaga ¢ikmak i¢in ¢aba harciyorlar.

Onlara ilk 6rnek Merinos Hali. Sirket, kurulduktan 23 yil sonra parga hali sektoriinde iiretim ve satig
cirosu bazinda diinyanin en biiyiik 3’iincii oyuncusu oldu. Merinos’un zirveye ¢ikisini, yonetim kurulu
baskan1 Ibrahim Erdemoglu soyle paylasiyor: “1983’te 1 makineyle iiretime basladik. 2006°dan beri
diinya parga hali iretiminde 3’iincii siradayiz. 3 yilda diinya birincisi olmay1 hedefliyoruz.” Elektrolitik
bakirda Avrupa’nin en biiyiik ikinci iireticisi olan Sarkuysan da zirveye kosanlardan. Diinyada da ilk 5’te
bulunuyor. Bu noktaya gelmesi 28 yil siirdii. Sarkuysan Genel Miidiirii Hayrettin Cayci, “Gergekten zorlu
ve olaganiistii bir ¢abanin sonucuydu” diyor.

Ko¢ Holding’in amiral gemisi Argelik, ciro bazinda Avrupa’nin 3’iincii biiyiikk beyaz esya iireticisi.
2005°te benimsedigi “2010°da diinyanin ilk 10 markasindan birine sahip olmak” hedefine 2008°de ulast.
Beko markasiyla diinyanin en ¢ok satilan 10 beyaz esya markasi arasinda. Vestel ise diinyanin en biiyiik
OEM ve ODM iireticilerinden. 2009 performansiyla Avrupa LCD TV pazarinda ikinciligi elde etti. Vestel
Sirketler Grubu Icra Kurulu Baskan Vekili Turan Erdogan, “Artik hedefi, bir basamak yukar: koymak
durumundayi1z. Yeni hedefimiz pazar liderligidir” agiklamasim yapiyor. Avrupa liginde 2’nci olan bir
diger yerli dev de Kale Seramik. Sirket karo seramikte diinyanin da 10 uncu biiyiik {ireticisi. Bu noktaya
gelmesi 50 yili buldu. Kale seramik Satis ve Pazarlama Koordinatorii Bahadir Kayan, “60’a yakin iilkeye
kendi markalarimizla satis yapiyoruz. 20 iilke, odaklandigimiz ve marka yatirimi da yaptigimiz pazarlar”
diyor.

DEVLERE KAFA TUTANLAR

Diinya veya Avrupa siralamasinda ilk 3°te yer almasa da bulunduklari pazarlarda istikrarla yiikselen yerli
devler de var. Onlar, simdi olmasa da orta vadede birinci lige yiikselmeyi amacliyor. Ornegin Istikbal
Mobilya, ev mobilyasi {iretiminde diinyanin ilk 5 iireticisinden biri. Boydak Holding Dis Ticaret Genel
Miidiiric Murat Bozdag, 53 yillik sirketin bu noktaya kolay gelmedigini sdyliiyor ve ekliyor: “Yakin
cografyada ve Kuzey Avrupa’da magaza agma planlarimiz siiriiyor. 2011 sonunda 300 magazay1 ge¢mis
olmay1 hedefliyoruz.” Avrupa’nin en biiylik 5’inci bira iireticisi Efes’in hedeflerini ise Efes Bira Grubu
Kurumsal iliskiler ve Regiilasyon Grup Direktorii Saltuk Ertop, anlatiyor: “10 yil énceki hedefimiz,
Adriyatik’ten Cin smirina kadar olan cografyada var olmak ve bu yolla biiylimekti. Bu hedefimiz 6nemli
Ol¢iide gerceklesti. Ama siirekli gelisimi saglayacak projelere ve yeni pazarlar {izerinde ¢alismaya devam
ediyoruz.” Kastamonu Entegre ise ahsap levha sektoriinde diinyada 10’uncu, Avrupa’da ise 6’nci1 sirada.
Sirket, 6zellikle son 3 yilda yaptig1 kapasite artirimlart ve satin almalarla dikkat ¢ekiyor. Sirketin global
hedeflerini pazarlama miidiirii Naci Giingor, anlatiyor: “Ana hedefimiz 1-2 basamak daha yukari
¢ikabilmek. Romanya, Bulgaristan, Rusya ve Ukrayna’da biiyiliyerek Karadeniz ve Akdeniz havzasinda
bolgesel gii¢ olmay1 amagliyoruz. Her yil en az 100 milyon dolarlik yatirim yapacagiz.”

Diinyanin tek ¢ati altindaki en biiyiik lastik fabrikalarindan birine sahip olan Brisa da kendi pazarinda
yiikselen yerli oyunculardan. Brisa, su anda Avrupa’nin 7°nci biiyiik lastik iireticisi. Hedefi ise diinyanin
en biiyiik 10 lastik devi arasina girmek.
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EN KOKLU DEGiSiM
Eskiden Anadolulu sirketler, kendi i¢lerine kapali, miitevazi yapilara sahipti. Is odakl1 patronlar1 ise daha
¢ok bulunduklar1 sehirlerde taninirdi. Bugiin Anadolu sirketlerini ve onlarin patronlarini artik herkes
taniyor. Bu gergegin ardinda ise onlarin bakis acisindaki ve is yapis sekillerindeki degisim yatiyor.
Anadolulu patronlar, yalin {iretimden inovasyona, kurumsallasmadan AR-GE'ye pek c¢ok konuda
sirketlerini siirekli degistiriyor. Isleri profesyonellere devreden bu patronlar, sirket disinda gérev ve
sorumluluklar alarak network olusturuyor.

“DERS ALDIM DAHA GENiS BAKIYORUM”

Kipas Holding Yénetim Kurulu Bagkam1 Hanefi Oksiiz, Kahramanmaras’in énde gelen is adamlarindan.
Ana felsefesi ise degisimin kendisini yakalamak. “Temel prensiplerimize sadik kalarak biz de kendimizi
gelistirdik” diye konusuyor. Oksiiz’iin ve dolayisiyla Kipas Holding’in degisim hikayesinde birgok
carpici nokta var. Is alanlarimin gesitlendirilmesi, yonetimde kurumsallasma, inovasyon ve AR-GE’ye
yatirimlar, son 5 yilda 6ne ¢ikan basliklar. Oksiiz, is adami olarak yasadigi degisimi su sozlerle anlatiyor:
"Ana faaliyet konumuz olan tekstilde entegresyonu tamamladiktan sonra ufkumuz daha da agild.
Cimento, enerji, kagit gibi ¢ok biiyiikk yatirnmlar gergeklestirdik ve devam ediyoruz. Deneyimlerden ders
aldim, olaylara biraz daha genis bir perspektiften bakmaya ¢alistim. Birgok seyi ayni1 anda yapmak yerine,
basladigimiz isi en iyi sekilde bitirip teknolojik gelisimi ve verimliligi, sistematik stirekliligi sagladik."

Hanefi Oksiiz'iin bahsettigi bu degisimler sirketin yonetim stratejisine de birebir yansimis. Bu gelisimi ise
sOyle ozetliyor: "Yalin yonetimi benimsiyoruz. Sistemi hep birlikte sorguluyoruz ve olabildigince hizli
olmaya gayret ediyoruz. Bunun yaninda inovasyon ve AR-GE ¢alismalarina agirlik vermeye basladik.
Temel prensip olarak disiplinli biriyim. Tabii ki asil olan insanin kendini gelistirmesi ve egitmesidir.
Farkli is gevreleri beraberinde de farkli tecriibeler kazandiriyor. Insanlar degisime ve gelisime agik
olmali. Ciinkii sadece degisime ayak uyduranlar gelecege emin adimlarla yiiriiyebilecek. Ben de bu
dogrultuda temel prensiplerime sadik kalarak her zaman daha iyiyi nasil yapabilirim diye bakiyorum."

"iDDIALI URUNLERE ODAKLANDIK"

Giiral Grubu Yonetim Kurulu Baskani Nafi Giiral ise Kiitahya denince akla gelen ilk isimlerden biri. Nafi
Giiral, son donemde yasadiklar1 degisimde en Onemli faktoriin "miisteriyi dogru anlamak" oldugunu
sOyliiyor. Kurumsallagsma ve is yapis sekillerinde ciddi doniisiimler yasadiklarini anlatan Giiral, sdyle
konusuyor: "Inaniyoruz ki sirketleri gelistiren ya da gelismesini engelleyen faktor miisteridir. Miisteri
iddial1 iirlin isterse gelisirsiniz, fiyat endeksli {irlin isterse gelisme yolu kapanmis olur. Bu nedenle siradan
¢esitler liretme uygulamamizi terk ettik, iddiali list segment iiretimine odaklandik. Prensip olarak biitiin
kulvarlardaki islerimizi tek sirket semsiyesi altinda yiiriitiiyoruz. Bu uygulama sebebiyle kismen
hantallasma oluyordu. Kulvarlari miiessese haline getirdik. Bdylece her miiessesenin verimliligini tam
olarak Olgebildik. O miiesseseyi yonetenler de eskisinden daha dikkatli oldu. Biri digerinin tedarikgisi
veya miisterisi konumuna geldi. Ornegin artik {iretim isletmesi begenmedigi hammaddeyi, hammadde
hazirlama igletmesinden teslim almayabiliyor. Tabii ki bu durumda hatalarin belli noktalarda bloke
edilmesi saglaniyor ve hatanin devamina izin verilmiyor." Tabii tiim bunlar olurken degisen sadece Giiral
Grubu olmadi. Nafi Giiral, bu siirecte yonetici olarak da dnemli degisimler yasadigina inaniyor ve bunlari
soyle ozetliyor: "Ornegin profesyonellerimin ve ¢ocuklarimin benden daha iyi yonetici olduklarii
anladim. Ama bir seyi daha fark ettim. Birinci adam var oldugu siirece daha cesur oluyorlar. Bu nedenle
operasyona katilmayan, sadece varlifiyla giiven veren bir patron olmal1."

DIMES'TE NELER YAPILDI?

Dimes'in tgiincii kusak yoneticisi Ozan Diren, sunlar1 soyliiyor: "Artik kendi igini kendisi yonetebilen,
daha yetkin bir ekiple birlikte ¢alistyorum. Kisa ve orta vadeden ziyade 3-4 yillik perspektifte diisiinmeye
bagladim. Kurumsallagma yolunda 6nemli adimlarimiz oldu. Gerek rakiplerle gerek devletle olan iligkileri
gelistirmek adina daha fazla zaman harciyorum. Ayrica daha fazla sektorel sivil toplum orgitlerinin
faaliyetlerine istirak ediyorum. Bir yonetici olarak da degistim. Performansi 6lgen ve bu performansin
karsihigimi 6demeye calisan bir yapiya dogru gitmeye calistim. Beraber ¢alistigim insanlar1 daha iyi
tanimaya ¢aba harciyorum. Kisisel olarak ise daha fazla kitap okumaya ¢alisiyorum."

ECE BANYO NASIL DEGISTi?

Ece Banyo Yénetim Kurulu Uyesi Erdem Cenesiz ise son 5 yilda yasadiklar1 degisimi ve artik hangi
konulara daha ¢ok 6nem verdigini soyle aktariyor: "isin, kisisel, ailesel oldugu kadar bolgesel ve ulusal
degerler yaratmasi gerektigine olan inancim daha da artti. Daha hedef odakli yaklagimlar izlemeye
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bagladik. Sirket hedeflerini alt kirilimlara ayirarak bolim hedefleri haline getirdik ve detaya inerek
boliimlere daha net hedefler verdik. Uluslararas: is iliskilerine ve yerel stratejik is iliskilerine daha fazla
O6nem vermeye basladim. Geng idareci adaylarma daha fazla yetki verme konusunda cesur olmaya
bagladim. Birey olarak ise artan is temposu ve STK gorevleri nedeniyle kisisel hayat planlamasinda daha
titiz olmaya 6zen gosteriyorum."

"BUYUDUKCE MUTEVAZILASTIK"

Altinbag, temelleri 1950'de Gaziantep'te atilan, bugiin enerjiden finansa, egitimden spora kadar bir¢ok
farkli sektorde faaliyet gosteren bir holding. Sirketin yonetim kurulu baskani Imam Altinbas, degisimin
herkes icin bir zorunluluk olduguna inananlardan. "Higbir zaman duragan olmadim. ise bakis tarzimi 5-10
yilda bir degil, her y1l degistiririm" diyen Altinbas, son dénemde dikey odaklanma, kiiresel markalagma
calismalar1 ve is siireclerini kisaltma alanlarinda degisim yasadiklarini sdyliiyor ve ekliyor: "Tim
katmanlar birbirine yakinlastirmaya ¢alisiyorum. Calisanlarimiz ilk 6nce piyasay1 ve birbirlerini duymali
ve duyduklarint net sekilde iist yonetime anlatmali. 4 milyar dolarlik aktif biiyiiklik ancak boyle
yonetilebilir. Calisanlarimiz, bayilerimiz, is ortaklarimiz, miisterilerimiz bize gayet rahat ulagir.
Biiylidiik¢e miitevazilagsmak Altinbas'in en 6nemli 6zelligidir. Son yillarda iki onemli gergegi gordiim.
Birincisi, kurumsallagmak i¢in profesyonellere ihtiya¢c duydugumuz, ikincisi ise sirketin sadece
profesyonellere birakilamayacagi gercegidir. Bu sebeple bir yandan profesyonel yonetici kalitesini
artirirken diger yandan ailenin yeni jenerasyonlarmi gelecek icin hazirliyoruz. Inovasyon ise bir diger
odaklandigim konu. Yogun tempolu is hayatimda, kiymetli ve inovatif fikirlerin 6niimiizden gegip
gitmesine miisaade etmiyorum. Bunun i¢in danigmanlarimizla toplantilar gergeklestiriyoruz. Yoneticilik
anlayisimdaki degisime gelirsem... Kargimdakini daha ¢ok dinliyorum ve herkesin tecriibesini
o6nemsiyorum. Elbette modeller kuruyorum ancak o modellerin esiri olmuyorum. Huzurlu ¢alisma ortami
yarattim. Yoneticiligin en keyifli yani da bu bence."

"DAHA COK iSi DEVREDIYORUM"

Akii ve jant sektdriiniin lideri olan Inci Holding ise Anadolu'nun koklii gruplarindan bir digeri. Izmirli
Inci Holding'de de en garpici degisim kurumsallasma alaninda gozleniyor. Grubun yasadigi bu doniistimdi,
yeni donemde TUSIAD yénetimine giren Inci Holding Yonetim Kurulu Uyesi Meral Inci Zaim, soyle
anlatryor: "Edindigimiz tecriibe bize, basarili sonuglara ulagmak igin is stratejimizin odaklanma ve
entegrasyon olmasi gerektigini dgretti. Artik yapilan is degil, o isi yapis bicimi 6nem kazaniyor.

Inci Grubu, gelecegin liderlerini kendi icinden yetistiriyor ve onlara yatitm yapryor. Calisma
arkadaslarima duydugum giivenle onlara iglerin bir¢ogunu devrettim. Boylece odaklanmam gereken
konulara daha c¢ok vakit ayiriyorum ve zaman yonetimimi verimli bir hale getirdigime inaniyorum.
Kurumsal yonetim caligmalari, holdingin gelecege yonelik siirdiiriilebilir bilyliime politikasinda ¢ok
yatirim yaptigimiz bir alan. Aile sirketleri kurumsal yonetim ilkelerine énem verdikleri 6lgiide kuvvetli
olur. Bizler de bu yolda arastiriyor ve hep beraber saglam adimlarla yol aliyoruz. Kisisel olarak
yoneticilik anlayisimda neleri degistirdigime gelirsem. Gergek basariya ulagsmak igin uygulamalarimizin
sonug odakli ve verimli olmasi gerektigini daha da iyi anladim. Elde ettigimiz bagarili sonuglarin, tespit
edilen planlarin iyi bir icraat yonetimiyle gerceklestirildigini goriiyoruz. Ancak bunlar yeterli degil.
Basarmin sirrinda insan iligkileri, sahip olunan iligkileri koruma ve takim ¢aligmasi vardir. Bir sirkette en
onemli kaynak insan kaynagidir."

YAVUZ ALTOP / YATAS YON. KURULU BASKANI
"GERIi PLANDA OLMAK GEREKTIiGiNi OGRENDIM" KURUMSALLASMA ADIMLARI

Kurumsallagsma adina biiyiik adimlar atan Yatas da son yillar1 6nemli ataklarla gegiren Anadolu kokenli
sirketler arasinda. Sirketin kurucu ortagi ve yonetim Kurulu baskam Kayserili isadam Yavuz Altop,
degisimin herkes igin gegerli oldugunu soyliiyor. Yatasg'taki degisimi ve kendi adma yasadiklarini ise
soyle anlatiyor: "2010'da kurumsallagsma adina ¢ok 6nemli bir adim attik. Y6netim merkezimizi istanbul'a
tasidik. Aile konseyi kurduk. Yonetimi profesyonellere devrettik. Boylelikle pazar sahamiz daha da
gelisti. CEO'muz geldi. Bu sirketi kuran, uzun yillar yoneten biri olarak artik biraz geri ¢ekilmem
gerekiyordu. Bunu yaptim.

"VAR OLMAK iCiN DEGIiSTIK"

Tim bunlart neden yaptik? Ben bu sirketi kuzenlerimle birlikte 36 yil 6nce kurdum. Bugiinlere
gelebilmek i¢in ¢ok c¢alistik, ¢ok yorulduk. ilk kurdugumuz yillarda kizim ABD'de yeni dogmustu. O
kadar yogundum ki kizimin dogumunda olamadim. Onu ilk kez 6 aylikken gérebilmistim... Boyle ¢alistik
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yani. iste tiim degisimleri de bunca emek verdigimiz Yatas, ikinci ve ii¢iincii kusaklarda da ayakta kalsin
diye yaptik. Yillar boyunca her yurtdis1 seyahatimde aile sirketleriyle ilgili seminerleri takip ettim. ikinci,
tiglincii kusaklarda sirketlerin nasil pargalandigini  6grendim. Bunu yasamamak igin tek care
kurumsallagmakti. Son yillarda is anlayisimdaki en 6nemli degisim bu oldu."”

"DAHA GLOBAL DUSUNUYORUM"

Bursali Yesim Tekstil'in patronu Senol Sankaya ise bir isadami olarak son 5 yilda neleri degistirdigini
soyle anlatiyor: "Ise bakis seklimde onemli degisimler oldu. Eskiden her isin ayrintisina kadar girer
detaylan takip ederdim. Simdi ise isleri konuyla ilgili yonetici arkadaglarima birakiyorum. Yapilacak
islere daha yukaridan bakarak yonetici arkadaglarima gelecek vizyonunu veriyorum. Ayrica daha global
diisliniiyor ve {iretim yerimizi sadece Bursa'daki fabrikamizdan ibaret gormiiyorum. Diinyada istedigimiz
kosullar1 saglayan her yer bizim i¢in iiretim yeri olabilir. Bu konuda daha esnek oldum. Bu siiregte is
yapis sekillerimiz de degisti. Sirketimiz, 2006'dan beri hem {iiretimde hem yonetimde yalin yonetim
sistemini kendisine model aldi. 5 yil 6nce her problemde yiiz ylize goriistiigiim, bana direkt rapor eden
yonetici sayist 24 idi. Su anda ise 8. Bu uygulama hem islerimizi ¢ok hizlandirdi hem bana ¢ok fazla vakit
kazandirdi. Kurumsallagsma konusuna son yillarda daha fazla 6nem veriyorum. Biitiin siireclerde belirli
kurallarin olmasi ve bu kurallarin miimkiin oldugunca yazili olmasmin isleyisin 6mriinii uzatacagini
diigiiniiyorum. Son yillarda sirketteki gérevimin yani sira bir¢ok gorev ve sorumluluklarim da oldu.
2006'da Uludag Ihracatcilar Birlikleri'ne bagli Hazir Giyim ve Konfeksiyon Ihracatcilari Birlikleri'nin
bagkanligina secildim. Diinya Hazir Giyim Federasyonun (IAF) yonetim kuruluna seg¢ildim. Bu tarz yeni
gorevler network agimi miithis genisletti. Kisisel gelisimim i¢in ise gerek yurti¢inde gerekse yurtdigindaki
egitimlere katilmaya ¢aligtyorum."

"YALIN URETIME GECTIK"

Bursali sanayici Muzaffer Cilek'e gore son donemde yasadiklart en 6nemli degisim kurumsallagsma
alaninda oldu. "Bir aile sirketi olarak kurdugumuz Cilek Odasi'nin, nesilden nesle aktarilan ve ayni
zamanda diinyanin sayili markalar1 arasinda yer alan bir marka olmasini saglamak i¢in Oncelikle aile
anayasamizi olusturduk" diyen Cilek, sirket yonetimine bagimsiz liyeler getirdiklerini sdyliiyor ve
ekliyor: "Bagimsiz {iyelerimizin tecriibe ve farkli bakis acilarin1 kurumuza kazandirdik. Ekibimizdeki
yoneticilerin inisiyatif alanlarmi genigleterek karar mekanizmasinda daha az yer aldik. Degisen piyasa
kosullarma ve giiniin gerekliliklerine uygun olarak diinyayla entegre bir sirket kurmak igin stratejik
kararlar aldik ve uyguladik. Uretimde Kaizen Sistemi ile yalin iiretime gegerek iiretim performansimizi
artirdik. Daha etkili kurumsallasma i¢in ERP sistemini uygulamaya gecirdik. Tim bu siiregte
deneyimlerini paylasan patron veya profesyonellerden oldukg¢a yararlandim. Onlarin kitaplarimi okudum,
basar1 hikayelerini dinledim. Kendi adima da 6nemli degisimler yasadigimi sdyleyebilirim. 40 yasimda
sigaray1 biraktim, diizenli spora basladim, yarim kalan egitimlerimi tamamlamaya devam ettim. Arkadas
cevremi degistirdim, aileme daha fazla zaman ayirmaya basladim. Islerimi delege etmeyi &grendim,
sosyal sorumluluk gergevesinde iki ayri vakif kurdum ve is hayatimin dortte birlik boliimiinii sosyal
sorumluluk projelerine ayirdim."

"YONETIM STRATEJIiM DAHA ESNEK"

Keskinoglu Grubu Yénetim Kurulu Uyesi Keskin Keskinoglu, sirket olarak her zaman vizyoner bir bakis
acisia sahip olduklarini sdyliiyor. "Diinyanin kiiresellesmesiyle artitk zamani en iyi sekilde kullanan
oyuncular daha basarili oluyor" diyen Keskinoglu, bu degisime ayak uydurmanin hayati oldugunu
inaniyor. Hangi alanlarda, nasil degistiklerini ise su soOzlerle anlatiyor: "Sektdrdeki ve diinyadaki
gelismeleri anlik olarak takip edip daha hizli kararlar almaya basladik. Bir isadami olarak tiim siireglere
artik daha inovatif bakiyorum. Tiiketicilerimizi daha ¢ok dinlemeye ve onlardan gelen yorumlara gore
iirin gamimizi yenilemeye 6zen gosterdik. Daha once ¢ok fazla kullanmadigimiz pazarlama ve tanitim
araclarin1 daha ¢ok kullanir olduk. En 6nemlisi de degisimlere agik, daha esnek bir yonetim stratejisi
uygulamaya bagladik. 49 yillik bir aile sirketiyiz ama kurumsallasma yolunda da biiyiik adimlar attik.
Sirketimiz son derece profesyonel bir politikayla yonetiliyor. Bir¢ok konuda destek aldigimiz
danigmanlarimiz ve profesyonel yoneticilerimiz var. Gida sektoriinde oldugumuz igin giiven ¢ok dnemli.
Var olan iligkilerimizi daha da kuvvetlendirmeye yoneldik. Ayrica uluslararasi pazarda gerek ticari
igbirliklerimizi gerekse o iilkelerin devlet biiyiikleriyle olan iliskilerimizi daha aktif bir sekilde
stirdiirtiyoruz. Aliskanliklarimda da degisimler oldu tabii. Pazarlama ve marka yonetimiyle ilgili yurtici
ve yurtdis1 zirve ve konferanslara katilmaya calistyorum. Is diinyasindaki biyografiler, basari hikayeleri
ve kriz siireglerindeki firsatlar1 gérebilmis calismalarla ilgili kitaplar1 okuyorum."
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ELiF COBAN / SOLEN CiKOLATA CEO'SU SOLENDE YENI NE VAR?
YENIi YONETIM KURULU

Solen olarak 2009'da kurumsal yapimzi mercek altina alarak kurumsallasma yolumuzun temel
adimlarimi, farkli alanlarda aldigimiz damismanliklar sonucu belirledik. Yonetim kurulumuzu yeniden
kurguladik, bagimsiz iki tiyenin bilgi ve deneyiminden yaralanma sansi yarattik. Coban Ailesi'ne mensup
kardesler olarak, yetkinlik alanlarimiza gore yonetim kurulu icinde gérev ve sorumluluklarimizi
belirledik. Sélen'in yiiksek hedeflerine ulagmasi i¢in uzman kadrolarin zenginlestirilmesi, bu uzman
kadronun da yiiksek yonetsel becerilere sahip yoneticiler ve liderlerce yonlendirilmesi gerekliligini ortaya
koyduk ve bunun gereklerini yerine getirdik.

DANISMANLIK ALIYORUZ

Gegis siireci olarak tanimladigimiz son iki yildir, bityiik bir emek ve 6zenle bugiine getirdigimiz $6len'in
aile tiyelerinin bilgi ve birikiminden mahrum kalmamasi igin CEO'luk gorevini aile tiyelerinin mutabakati
ve tevecciihiiyle ben iistlendim. Bir yandan da aile iiyelerinin ve gelecek kusaklarin sirket i¢indeki
konumunu netlestirmek, ilerleyen yillarda kusaklararasi devir ve gecisi saglikli sekilde yonetebilmek
iizere, aile sirketi danismanlig1 almaya basladik.
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EN BUYUK SANSIM

Tiirkiye nin 6nde gelen is insanlarinin hayatlarint degistiren biiyiik sanslarini arastirdik. Sarik Tara’nin is
hayatindaki en biiyiik sansi, {iniversitedeki hocasiyla tartismasi oldu. Bu ylizden okulunu bir donem geg
bitirdi. Ancak arkadaslar1 is bulamazken o en iyi isi kapti. Migros’un yonetim kurulu baskani Biilend
Ozaydinli’nin yiiziine ise sans Vehbi Kog’la yaptig1 ilk goriismede giildii. Kog’a verdigi kivrak cevaplar,
onun gruba girmesini sagladi. Aileden ayrilip kendi grubunu kuran Nafi Giiral’in hayatindaki en biiyiik
sans1 ise ortaklarinin “Projen hayal” soziine sinirlenip sirketin hisselerinin tamamini satin almasi oldu.
Giiral, bu sayede Tiirkiye’nin en biiyiikk gruplarindan birini yaratti. Iste Tiirkiye’nin &nde gelen is
insanlarinin hayatlarini degistiren bilyiik sanslart...

GOOGLE IN PATRONU LARRY PAGE,

Standford’a basladig ilk giin kendisinden bir y1l dnce ayn1 okula kabul edilen Sergey Brin’le tanisti. Brin,
ona okulu gezdirdi. Page, Stanford’da okulun ilk giinii ortag:1 Sergey Brin’le tanigmasaydi belki bugiin
teknoloji devi Google olmayacak, Page de hayatinin sansim1 yakalayamayacakti. Tipki Page’de oldugu
gibi patronlarin hayatinda sansin 6nemi biiylik. Tiirkiye’nin en onemli girisimcilerinden, Enka Sirketler
Grubu Fahri Bagkani Sarik Tara’nin da is hayatindaki “en biiyiik sansim” dedigi olay iiniversite son
smifta kapisint ¢ald1.

“Son sinifta hi¢ yapmayacagim bir sey yaptim ve bir hocayla miinakasa ettim. Bu nedenle de bir somestr
ge¢ mezun oldum. Iste bu hayatimin en énemli sanslarindan biri oldu” diyen Tara, bu sayede pek ¢ok
arkadasimin Oniine gegerek Haydarpasa’daki silo insaatindaki isi kapti. Gece vardiyasi miihendisi olarak
calismaya baglayan Tara, daha sonra enistesiyle birlikte kendi insaat sirketini kurdu. Tara’nin is
hayatindaki ikinci biiyiik sans1 ise Almanlar' dan gelen siirpriz is teklifi oldu. Tara, bu sayede hi¢ aklinda
yokken sirketini yurtdigina agtt ve bugiin 6 milyar dolarlik biiyiikliige ulasan dev bir grup yaratti.

HERKESIN SANSA IHTIYACI VAR

Bu o6rneklerden anlagildigi gibi basarili insanlarin da hayatlarinda sans faktorii belirleyici olabiliyor... Her
basarili is insaminin “en biiyiik sansim” diye niteledigi bir olay var. Ornegin Cukurova’nin patronu
Mehmet Emin Karamehmet’in de hayatini degistiren en biiyiikk sans1 Murat Vargi’yla tanigmasi oldu.
Hiisnii Ozyegin, askerlik arkadast Murat Vargi’dan gelen Turkcell projesini eski patronu Karamehmet’e
gotiirdii. Karamehmet de Vargr sayesinde gelen sansi iyi degerlendirerek bugiin Tiirkiye nin en biiyiik
GSM sirketinin sahibi oldu. Karamehmet de Hiisnii Ozyegin’in en biiyiik sans1 oldu. Hiisnii Ozyegin,
Yap1 Kredi’de yoneticilik yaptigt donemde patronu olan Karamehmet’in kendisine hisse vermemesine
sinirlenerek kendi bankasii kurdu. Ozyegin, bu olayin hayatmin en biiyiik sans1 oldugunu soyliiyor ve
ekliyor: “Karamehmet’ten yiizde 1 hisse istedim, onu da bana vermedigi i¢in her aksam kendisine dua
ediyorum beddua degil. Ne kadar dogru bir sey yapti vermemekle ki ben kendi bankami kurabildim.”
Limak’in patronu Nihat Ozdemir’den Migros’un baskam Biilend Ozaydinli’ya kadar Tiirkiye’nin 6nde
gelen is insanlarmin hayatlarindaki en bilyiik sanslarini arastirdik.

YARIM BIRAKILAN DOKTORA

Nihat Ozdemir, 4,7 milyar dolar aktif biiyiikliige ulasan Limak Holding’in patronu. Son 10 yilda Limak’1
bas dondiiriicii bir hizla biiyiitti. En son 3’ilincii havalimani ihalesine ortaklartyla birlikte 22 milyar
dolarin iizerinde bir tutar deyerek dikkatleri iizerine ceken Ozdemir’in is hayatindaki en 6nemli sansi ise
terdr nedeniyle doktora egitimini yarida birakmasi oldu. Ortagi Sezai Bacaksiz'la terdr olaylari yiiziinden
ODTU'de doktoray: yarida birakip kendi sirketini kuran Ozdemir, “hayatimdaki en biiyiik sansim oldu”
dedigi olayi soyle anlatiyor:

“Ortagim Sezai Bacaksiz ile ODTU Makine Miihendisligi Béliimii’'nden simf arkadasiyiz. Daha
sonrasinda endiistri miihendisligi boliimiinde birlikte yiiksek lisans yaptik. Universiteye doniip beraber
Ogretim gorevlisi olduk. 6-7 yil kadar akademik caligmalara devam ettik. Doktora ¢alismalar1 yaptik.
Ancak, o yillarda terdr biiyiik sikintrydi, iiniversite hayati zordu.

Terdr olaylarindan dolay1 6zel sektdre atilarak sirket kurmaya karar verdik. Tyi ki de kendi sirketimizi
kurmusuz, terdr olaylar1 bizim kendi isimizi kurmamizi sagladi. 1976 yilinda proje yaparak ise basladik.
Tesisat projeleri, makine fizibiliteleri yaptiktan sonra fabrika montajlarina gegtik. Sonrasinda ingaat igleri
almaya basladik. {1k giinden ana hedefimiz, her isi yapan bir firma olmakti. Yalmz konut, liman degil,
tiim miiteahhitlik hizmetlerini verme hedefindeydik. Bu ortakliga baslarken sadece proje yapmayacagiz,
her tiirlii hizmeti veren bir miiteahhitlik sirketi olacagiz, daha sonra da sadece miiteahhitlik ile sinirli
kalmayip baska sektorlere de girecegiz gibi bir hayalimiz vardi. Simdi Limak Sirketler toplulugu olarak
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ingaat ve ¢imentonun yaninda turizm, enerji, havalimani isletmeciligi ve gida alanlarinda faaliyet
gosteriyoruz. Gegmise doniip baktigimizda en biiyiik sansimizin terér olaylarindan dolayi iiniversitedeki
kariyerimizi bitirip kendi isimizi kurmamiz oldugunu séyleyebilirim.”

HOCASI GIRiSIMCI YAPTI

Mustafa Sevki Kavurmaci, yarim milyar dolar cirosu olan Aydinli Grubunun kurucusu. Biinyesinde U.S
Polo, Cacharel gibi giiclii markalar1 bulunduran grubunun temellerini iiniversite yillarinda att1. Istanbul
Universitesi’nde okurken akademisyen olmay1 hayal eden Kavurmaci, hocasinin sozii iizerine kendiisini
kurup girisimeci oldu. Kavurmaci’nm biiyiik oglu Ahmet Said Kavurmaci, bu olay1r soyle anlatiyor:
“Babam, Istanbul Universitesi Iktisat Fakiiltesi’nin son sinifindayken okulda kalip akademisyen olmay1
diisinmiis. Bu istegini, hocasi olan rahmetli Prof. Dr. Sabahattin Zaim Beyefendi ile paylasmis.
Sabahattin Hoca, babamin heyecanli ve haksizlik karsisinda mutlaka dogru bildigini sdyleyen 6zelligine
atifta bulunarak kendi isini kurmasi konusunda tavsiyede bulunmus ve séyle demis: ‘Sevgili Mustafa, bu
donemde ilim yapmak i¢in bu ¢ati altinda bazi haksizliklar karsisinda maalesef dogru bildigini
sOyleyemeyip susmak zorunda kalacagin bir donem. Ayni1 zamanda senin gibi Anadolu’dan gelip okumak
isteyen bir¢ok Ogrencinin imkanlar1 da kisitli. Onlar1 okutacak isadamlarina da ihtiyag, en az ilim adami
ihtiyaci kadar yiiksek. Senin ticarete yatkinligin fazla, gel sen bu akademik kariyer isinden vazgeg, iilkeye
hizmetini ticaretinle yap.” Bu konusmadan sonra da babam yoniinii ticarete g¢eviriyor ve o donem son
smifta okurken Fatih’te agtigi 50 metrekarelik diikkan bugiin 5 iilkede direkt yatirimi olan 4 bine yakin
kisiyi istihdam eden biiyiik bir gruba doniisiiyor. Sahabattin Zaim’in nasihati dogrultusunda her yil bine
yakin 6grenciye burs veriyoruz.”

AVANTAJI TEZGAHTARLIK

Kigili, 210 magazayla Tirkiye’de erkek hazir giyimine yon veren markalardan biri. CEO’su Hilal
Suerdem ise uzun yillardir perakende sektoriiniin iginde. Suerdem, is hayatinda en biiylik sansinin satis
danigmani olarak sektdre adim atmasi oldugunu sdyliiyor. Organize perakendenin giiglenmesinin
kendisine avantaj sagladigin1 s6yleyen Suerdem, is hayatinda 6ne gegmesini saglayan “sansi1” i¢in s6yle
konusuyor: “1964’te Istanbul’da dogdum. Ancak ailece Siirtliyiz. Is hayati, aile kiiltiiriimiizde ¢ok 6nemli
yer tutuyor. Bu yiizden hem okudum hem ¢alistim. Anadolu Universitesi Isletme Fakiiltesi’ni bitirdim. Tlk
i§ tecrilbemi ise babamin yaninda edindim. Babamla birlikte AR-GE laboratuarlarin kurulmasina yonelik
malzeme satiyorduk. Oglene kadar okula gidiyordum, 6gleden sonra da iste babamimn yanindaydim.
Yaklagik 12 yil bu aile isletmemizde calistim. 1991°de ise anne ve babanu trafik kazasinda kaybettim.
Sonrasinda agabeyimle ticaret isimizi ayirdik. Agabeyimle ayrilinca Abdullah Kigili eksik olmasin,
‘Basarili, hirsli ve heyecanli bir insansin, bizimle ¢alisabilirsin’ dedi. Ben de kendisine, ‘Bu isin en alt
seviyesi neresi’ diye sordugumda o zamanki adiyla tezgahtarlik cevabini verdi. Ben en alt seviyeden
baslamak istedim. Ilk is olarak da depodan magazalara sevkiyat isini yaptim. Sonra Galleria agildi, ben de
oradaki magazamiza tezgahtar olarak gegtim. Galleria magazamizda sef, miidiir yardimcist ve miidiir
oldum. flerleyen siirecte Anadolu Yakasi’'nda magazalar bolge miidiirliigiinii iistlendim. Ardindan
magazalar koordinatérii oldum. Imalat ve lojistik birimleriyle birlikte genel koordinatérliik yaptim. Daha
sonra da CEO oldum. Is hayatimda 6niimii agan, en biiyiik sansim perakende diinyasina satis danismani
olarak basladigim giin oldu. Organize perakendenin giiglenmesi de hizli biiyiimemizi sagladig1 i¢in en
onemli sanslarimdan olarak gériiyorum.”

OKULU KIRDI HAYATI DEGIiSTi

Ali Abalioglu, 1,5 milyar dolar cirosu, 2 bin ¢alisani olan Denizli merkezli Abalioglu Holding’in yonetim
kurulu bagkam. Ailenin ikinci kusak temsilcisi. Is hayatina, babasimn ¢ir¢ir fabrikasinda basladi. Bugiin
ise tekstil isi yapan aile sirketini bakirdan gidaya, enerjiden ambalaja kadar 5 farkli alanda faaliyet
gosteren biiylik bir gruba doniistiirdii. Abalioglu’nun hayatindaki en O6nemli sansi ise lise yillarinda
arkadagslariyla birlikte okulu kirip kahvehaneye gitmesi oldu. Abalioglu, bu olay1 ve neden hayatinin sansi
oldugunu s6yle anlatiyor:

“Lise caglarinda arkadaslarla okulu kirar ve heniiz 6gretmenlerimiz tarafindan kesfedilmemis bir
kahvehaneye giderdik. Ancak ¢ok ileri goriislii, bir o kadar zeki bir kadin olan annemi hafife alip yakin
takibinde olabilecegimi hesaba katmayarak ciddi bir hata yaptim.

Yine okuldan kactigim giinlerden biriydi. Kagit oynarken annemi ve babami bir anda karsimda buldum.
Kus ugmaz, kervan gegmez bu yere babami ancak annemin azmi ve kararli tutumu getirebilirdi. Evet,
gercekten basilmigtik. Arabada nasihat dinleyip azarlanmay1 beklemek yerine en giizel savunma olarak
saldirty1 sectim. ‘Beni arkadaslarima mahcup ettiniz’ dedim ve onlar1 okulu birakmakla tehdit ettim.
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Babam, ‘Aman ne giizel senin gibi bir yardimciya ihtiyacim var zaten, yarin sabah gel ise bagla’ dedi.
Annem ise ‘Oglum zaten sende okuyacak kafa yok’ diyerek acimasizligini, ‘Sana liseyi mutlaka
bitirtecegim’ diyerek de kararliligini dile getirdi. Bu iki kurt blofiimii yememisti. Kahvehanede anneme
ve babama yakalanmam hayatimdaki kararli ilk hedefimi koymami sagladi. Bu olaydan sonra once
okumaya sonra is hayatina atilmaya karar verdim.”

"MUTFAKTAN GELMEM SANS GETIiRDIi"

Inan¢ Kabadayi, Batisehir markasiyla iinlenen Ege Yapr’nin yoénetim kurulu baskani. Ayni zamanda
Istanbul Geng Girisimciler Dernegi’nin (ISGID) baskanu... 38 yasinda, ITU Insaat Miihendisligi Boliimii
mezunu. Uzun yillar, insaat sektdriinde profesyonel yoneticilik yaptiktan sonra 6 yil 6nce kendi sirketini
kuran Kabadayi, gen¢ yasta elde ettigi basariy1 ve sansini sdyle anlatiyor: “Babam harita miihendisi,
annem ise ev hanimiydi. Ben de kiigiikliigiimden itibaren babamla birlikte araziye gider sahada vakit
gecirdim. Ortaokulda hedefimi koymustum. Biiyiiyiince insaat miihendisi olacaktim. ITU Ingaat
Fakiiltesi’ne girmeyi hedefledim ve iiniversite sinavinda bu boliimii kazandim. niversite birinci sinifta
okurken bir insaat firmasinda staja basladim. Universite yillarimda bir taraftan okumak diger taraftan
calismakla gecti. Universite 2,3 ve 4’iincii siniflarda Atlas adindaki bir insaat sirketinde galistim. Bir
taraftan da okula devam ettim.

Bu sirkette ilk 6nce saha miidiirii olarak ise basladim. 10 y1l da proje koordinatorliige yaptim. 6 yil dnce
ise kendimi hazir hissettigimde sirketimi kurmaya karar verdim. Bir¢ok arkadasimin aksine, egitim
hayatimin bagindan itibaren insaat isinin i¢inde olmam en biiyilk sansim oldu. Daha &grenciyken
basladigim is hayatimda saha miihendisligi ile baslayip mezun olduktan sonra da koordinatorliige kadar
birgok departmanda gorev aldim. Insaat sektdriinde isin mutfagindan geliyorum. Hayatimin bu
doneminin, bugiin baktigimda en 6nemli sansim olduguna inantyorum. Yasadigim her bir deneyim, bugiin
Ege Yapi olarak basarilarimizin temellerini olusturdu.”

BULEND OZAYDINLI MiGROS YONETIM KURULU BASKANI
"HAYATIMI DEGISTIiREN KRiTiK KONUSMA" VEHBI KOC’LA TANISMA

1987 yilinda Vehbi Bey'in daveti iizerine ofisine gittim. Yaptigimiz ilk tamigma goriismemizde
Tiirkiye'nin durumu hakkinda disiincelerimi 6grenmek istedi. Yanitim, “Tiirkiye'nin durumu aynen
benim durumuma benziyor” oldu. Vehbi Bey de “Ne alakasi var” diye hayret ile sordu. Ben de
“Cocuklugum, gengligim hep deniz kenarindaki illerde gegti ama is hayatim Ankara'da basladi ve
Ankara'da devam ediyor” diye sozlerime basladim ve sdyle devam ettim:

ILK SOHBET

“Denizi ¢ok seviyorum ve dncelikle Istanbul'da yasamak Istiyorum, Istanbul'da bir yalida oturup 6niine
yatimi baglamak istiyorum. Yeterli birikimim yok ancak borglanacak Itibarim var, Istanbul'a yerlesir,
borglanarak yali ve yat alabilirim, Boylece 4-5 yil boyunca diislerimi gergeklestiririm, Ama 5'inci yilin
sonunda borglarimi geriye 6deme zamani geldiginde borcumu 6deyemez itibarimi yitiririm. Babamin
ailemize verdigi itibarli soyad: en degerli varligimizdir, itibarimizi riske atip, acele edip bu disiimi
gerceklestiremiyor, bir giin bu hedefe ulasabilmek i¢in isime dort elle sariliyor, giiciim dl¢iisiinde tasarruf
etmeye c¢alistyorum."

SANS GETiREN KONUSMA

Daha sonra da kendimle Tiirkiye arasinda benzerlik kurdum, Vehbi Bey'e "Tiirkiye asirt borglanarak
itibarin1 tehlikeye sokuyor ve riskli bir kulvarda kosuyor. Tiirkiye diislerini risk alarak ve asirt
borglanarak aceleci gerceklestirmeye calistyor, Olanaklarinin iizerinde harcamalar yapiyor, gelecegini
risk altina sokuyor, Korkarim bir giin gelecek bu borclar1 geri 6demede ciddi sorunlarla karsilasacagiz"
dedim. Vehbi Bey bu benzetmeme ¢ok giildii ve "Haklisin" dedi, Bu J goriismemizden kisa bir siire sonra
aldigim teklifi takiben yar1 kamu sektoriindeki gérevimden ayrilarak Ko¢ Grubu'na katildim ve kariyerim
tiimiiyle yepyeni bir yone girdi, Sonugta Vehbi Bey'le yapmis oldugum bu ilk konugma, benim hayatimi
degistiren en 6nemli sansim oldu.

NAFi GURAL KUTAHYA PORSELEN YKB "SANSIM BANA iINANMAMALARI OLDU"
ORTAKLIK YURUMEDI

Kiitahya Porselen, 1973 yilinda kuruldu. Ancak ortaklik yapisinin dogal sonucu olarak yiiriimedi. Sirketin
yonetim kurulu bagkani, 1983 se¢imlerinde milletvekili oldu. O dénemde ortagimiz olan bankalar da beni
baskanlik gorevine atadi.
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PROJE HAZIRLADIM

“Sirket nasil kurtulur” diye projemi hazirlayip yonetim kuruluna sundum. Aferin beklerken “Bu sézlerin
hayal! Madem kendine bu kadar ¢ok giiveniyorsun, bankalarin hisselerini satin al kendin yap” s6zleriyle
karsilastim. Bana inanilmamis olmasi beni ¢ok {izdii.

HiSSELERi GERIi ALDIM

Ozel bankalardan yiizde 74 oranindaki hisseleri geri aldim. Béylece yiizde 2 civarindaki paya sahip
ortaklarin temsilcisiyken sirketin biitliniinlin temsilcisi olarak porselen sektoriine adim atmis oldum.
Halbuki hedeflerim arasinda kerestecilik isimizden edindigimiz sevgi ile o tarihlerde yeni bir sektor olan
sunta ve MDF isine girmek, madencilik islerimizi ¢esitlendirmek ve biiyiitmek vardi.

SERAMIiGi BIRAKMAM

Kendimi kanitlamak i¢in mi, yoksa “Bu s6zlerin hayal” lafi {izerine mi bankalarin hissesini satin alip
porselen ve seramik isine girdik, hala anlayabilmis degilim. Ancak “hayal” s6zii benim hayatimin en
biiyiik sans1 oldu. Porselen ve seramik emek yogun, enerji-yogun, sermaye-yogun bir sektér. Avrupa bu
sektorleri birakti. Bizim ise nesiller boyu birakmaya niyetimiz olmaz .
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KiM KAC YILDA CEO OLDU?

Eskiden CEO olmak i¢in 25-30 yil ¢alismak gerekiyordu. Bugiin ise bu siire 15 yilin altina kadar indi.
Ozellikle teknoloji, bilisim, saglik, perakende gibi dinamik sektdrlerde, CEO’luk koltuguna kisa siirede
oturmak miimkiin. Uzmanlar, zirve tirmanisinin daha da kisalacagi konusunda hemfikir.

ISTE iS INSANLARININ OKUMASI GEREKEN KiTAPLAR!

Bu diislincenin temelinde ise yeni teknolojilerle birlikte yeni kusagin kariyer basamaklarini hizli ¢ikacagi
gorlisii yatiyor. Yahoo’'nun CEQO’su Marissa Mayer, gectigimiz ay sirketin COO’su Henrique de
Castro’yu istenilen reklam biitcelerini gerceklestiremedigi icin kovmastyla glindeme geldi. Bu gelisme,
Mayer’i tantyanlar igin siirpriz olmadi.

Is hayatinda hirsh oldugu kadar hizli sonug istemesiyle tanman 38 yasindaki Mayer, kariyer
basamaklarint da hizli tirmandi. ABD’nin {inlii iniversitesi Stanford’dan mezun olduktan tam 13 yil sonra
Yahoo’nun CEO’su oldu.

ABD’de yoneticilerin ortalama 30-35 yilda CEO oldugu diisiiniiliirse Mayer, bu siirenin 3’te 1’1 zamanda
zirveye ¢ikmayr basardi. Gegtigimiz yil, diinyanin en biiylik mikro islemcisi Intel’in diinya baskan
yardimcisi olarak atanan Aysegiil {ldeniz’in de kariyerine Mayer gibi teknoloji alaninda baslamasi, kisa
stirede yiikselmesini sagladi.

16 yil 6nce Intel’in Akdeniz, Ortadou ve Afrika Bélgesi’nden sorumlu pazarlama midiri olarak ise
baglayan Ildeniz, 3 yilda sirketin Tiirkiye genel miidiirii oldu. Genel miidiir olduktan 3 yil sonra da
Intel’in faaliyet gosterdigi 67 iilkenin bagkanligina atandi.

Dogus Otomotiv CEO’su Ali Bilaloglu, Hedef Alliance’in CEO’su Biilent Denkdemir, Stefanel’in eski
CEO’su Fiisiin Cevikel Kuran da is hayatina basladiktan sonra 5 yil gegmeden zirveye yiikseldi.
Yaptigimiz arastirma da Tiirkiye’nin 6nde gelen 30 CEO’sunun 15 yildan dnce zirveye yiikseldigini
gosteriyor.

SURE NiYE KISALDI?

Hizli biiyiiyen, yeni teknolojilere dayali sektorlerde, degisime ¢abuk ayak uyduran geng liderlere talep
arttt. Daha gen¢ yoneticilerle birlikte CEO olma siiresi en az 10 yil kisaldi. Eskiden 30-35 yilda CEO
olunurken bu siire, bugiin 15-20 yila kadar diistii. Birgok sirkette 10-15 yildan daha kisa siirede zirveye
¢ikan CEO’lar oldu.

Sadece Tirkiye’de degil diinyanin en biiyiik sirketlerinde de CEO olma siiresi kisaldi. 4 yil 6nce
diinyanin en biiyiik 500 sirketinde CEO olmak i¢in sektore gore degismekle birlikte ayn1 sirkette ortalama
16 yil calismak gerekiyordu. Statisticbrain’in arastirmasina gore bugiin CEO’lar, ortalama 12,8 yil ayn
sirkette ¢alistiktan sonra zirveye ¢ikiyor.

Ayni aragtirma diinyanin en biiyiikk 500 sirketinde CEO’larin yas ortalamasmin da 55’e geriledigini
gdsteriyor. Franklin Covey Yonetici Ortag1 Ozer Kog, “Diinyanin en biiyiik sirketini yoneten CEO’lar
ortalama 35 yillik bir is deneyiminin sonunda zirveye ¢ikiyor” diyor. Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 100 sanayi
kurulusunu yoéneten CEO’larin yas ortalamasi ise 52 oldugu disiiniiliirse bizdeki CEO’lar, yabanci
meslektaslarina gore daha geng yasta zirveye yiikseliyor.

EN HIZLI LIDERLER

CEO olmak ig¢in ideal bir siire yok. Siireden ¢ok yoneticinin kapasitesine bakiliyor. Uzmanlar, CEO’luk
pozisyonuna yiikselebilmek i¢in minimum 15-25 yil arasinda deneyim gerektigini diisiiniiyor. Ancak
bugiin telekomiinikasyondan perakendeye kadar pek ¢ok hizli biiyiiyen alanda, 15 yil ve bunun altinda
deneyimle CEO olmus profesyonellerin sayist hayli fazla.

Tirkiye’nin 6nde gelen kurumlarini yoneten 30 CEO, 15 yildan 6nce yonetim kademesinin zirvesine
¢ikmig durumda. Bunlarin yarisindan fazlasinin zirve yolculugu ise 10 yildan kisa siirdii.. Kariyer
basamaklarini en hizli ¢ikan isimlerin basinda ise Intel Diinya Baskan Yardimcis1 Aysegiil Ildeniz, Dogus
Otomotiv CEO’su Emir Ali Bilaloglu, Hedef Alliance’in CEO’su Biilent Denkdemir yer altyor.

15 yilda CEO koltuguna oturmak i¢in ortalama 2-3 yilda bir atama almak gerekiyor. CEO olma siiresi 15
yilin altina indiginde ise kademeler arasi atamanin daha hizli ger¢eklesmesi gerekiyor. Farkli bir sirkete
transfer olmak bu siireyi kisaltiyor. Bu nedenle en hizli CEO’lar, yaptiklar sirketler arasi transferlerle
CEO olma siiresini kisaltiyor.
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CESURLARA DIiKKAT!

En hizli CEO’larin en 6nemli 6zelliklerinin basinda hirs, cesaret ve g¢aliskanlik bulunuyor. Uzmanlara
gore isi ve insanlari iyi yonetmek, degisime hizli adapte olmak da hizli CEO’larm gii¢lii yanlar1 arasinda.
Intel’in yeni nesil teknolojilerine yon vermek iizere baskan yardimcisi olarak Silikon Vadisi’ne atanan
Aysegiil Ildeniz de yurtdis1 gorevlere talip olma cesaretini gegmiste gruptaki iist diizey Cinli bir kadin
yoneticinin yiikselme grafiginden etkilenerek aldigini soyliiyor.

Human Group Genel Miidiirii Gaye Ozcan da kisa sire i¢inde CEO’luga yiikselen profesyonellerin,
digerlerine gore daha cesur olduguna dikkat ¢ekiyor. Ozcan, “Kariyerinde hizla yiikselen bireyler, hizli
karar alip uygulayabilen kisiler oluyor” diyor.

11 yilda genel midiirliik pozisyonuna yiikselen Dassault Systemes Tiirkiye Genel Miidiirii Burak Siisoy
da degisen is kosullarinin eskiye gore daha geng liderleri zirveye tasidigi kanisinda. Siisoy’a gore eskiye
gore daha sosyal daha dinamik ve devrim gerektiren is hayati genglesmeyi zorluyor.

PageGroup Genel Miidiirii Hugo Campo da “Hizli biiyiiyen, yeni gelisen sektorlerde yetismis iist diizey
yonetici sayisinin az olmasi geng yoneticilerin kariyer basamaklarini daha hizli tirmanmasini sagliyor”
diye degerlendiriyor.

ZIRVEYE CIKMA FORMULU

Hizli genel miidiirlere otomotiv, bilisim, teknoloji, saglik, hizli tiiketim iiriinleri ve perakende
sektorlerinde daha sik rastlaniyor. Satis ve pazarlamada kariyer hayatina baglamak da hizli yiikselmeyi
beraberinde getiriyor.

Hitachi Tiirkiye’nin geng genel miidiirii Cemal Yilmaz, satis ve pazarlamada kariyer hayatina baslamanin
CEO olma siiresini kisalttigin1 sdyliiyor. Yilmaz, tasarim ve teknik tarafta olmanin ise CEO olma siiresini
uzattigini sdyleyerek “Teknik alanlardan yukart dogru gitmek zor. Bir siire sonra asirt nitelikli
(overqualifed) oluyorsunuz” diyor.

Unilever, P&G, L’Oreal, Microsoft gibi yetenek yetistiren calisan sirketlerde, birka¢ yil deneyim
kazanmak da kariyer basamaklarmi hizli ¢ikmayi kolaylastiriyor. Vodafone CEO’su Gokhan Ogiit’ten
McDonald’s’in genel miidiirii Dilek Basarir’a, Mavi’nin CEO’su Ciineyt Yavuz’dan Vodafone Group
Yénetim Kurulu Uyesi Serpil Timuray’a kadar kisa siirede zirveye cikan yoneticilerin pek gogunun
kariyerinde, yonetici okulu olarak adlandirdiklart P&G deneyimi bulunuyor.

McDonald’s Genel Miidiirii Dilek Bagarir’in da bugiinkii pozisyonuna gelmesinde P&G ve L’Oreal
tecriibesinin ayr1 bir yeri var. Basarir, “P&G’de ilk kriz tecriibemi yasadim. Bu sayede bir sirketin nasil
yonetilmesi gerektigini 6grendim” diyor.

YURTDISI TECRUBESI

Kariyer basamaklarinda hizli yiikselmenin formiilleri arasinda iyi bir tniversiteden iyi bir dereceyle
mezun olmak da bulunuyor. ABD’nin 6nde gelen tniversitelerinden birinde teknoloji, pazarlama ve
finans alanlarinda yiiksek lisans yapmak, zirveye daha hizli ¢ikmayi sagliyor.

Universiteden mezun olur olmaz PwC, Ernst&Young, Deloitte, KPMG gibi iinlii damigmanlik
firmalarimin birinde ise baglamak da zirveye giden siireyi kisaltiyor. Global bir sirketin basimna gegmek
icin de mutlaka yurtdis1 tecriibesi gerekiyor.

Hedef Alliance CEO’su Biilent Denkdemir’den ING Bank Genel Miidiirii Pinar Abay’a kadar kisa siirede
zirveye ¢ikan CEO’larin bircogunun CV’sinde yurtdisi deneyimi, damgmanlik gegmisi bulunuyor. Is
hayatina 2001 yilinda Arhur Andersen’da baslayan Abay’in da bugiinkii pozisyonuna yiikselmesinde
McKinsey’de yaptig1 danigsmanlik etkili oldu.

YENI NESIiL YUKSELECEK

Onﬁmﬁgdeki dénemde CEO olma siiresinin kisalmaya devam etmesi bekleniyor. Franklin Covey Y 6netici
Ortag1 Ozer Kog, “Yakin bir gelecekte CEO’larin yas ortalamasi 50°nin altina inecek. Hatta 40’11 yaglarin
ortalarinda daha fazla CEQO’ya rastlayacagimizi 6ngoériiyoruz” diyor.

Hugo Campo da iist yonetimde genglesmenin devam edecegini sdyliiyor. Campo, Tiirkiye’de yeni nesil
CEO’larin daha rekabet¢i ve pazar odakli olduklarindan daha hizli yiikseldigini belirtiyor.

SINAN KILICOGLU
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T-SYSTEMS TURKIYE CEOQ'SU
DONUSUMU GENCLER YAPIYOR"

DAHA DINAMIK Teknoloji, bilisim, telekomiinikasyon sirketleri siirekli degisim ve déniisiim halinde.
Bu doniistimii de gengler daha iyi takip ediyor. Bu sektorlerde belli bir yasi gectikten sonra degisimin
getirdigi dinamigi takip edememeye basliyorsunuz.

11 YILDA ZiRVEYE

Benim de kariyerime teknoloji sirketinde baslayip devam etmem, diger sektorlerdeki yoneticilere gore
daha erken genel miidiir olmami sagladi. Kariyerime bagladiktan sonra 11 yil i¢cinde genel miidiir oldum.
Hedefim hizla kariyer basamaklarinda yiikselip genel miidiir olmak degildi. Zaten hedefin bu olmamasi
gerekiyor. Temel hedefim her zaman isin ¢ok efektif yapilmasi oldu. Bu da beni kisa siirede tepe
yonetime getirdi.

DONUM NOKTASI

Isin hem teknoloji hem de satis tarafim1 bilmem beni ¢ok hizli genel miidiirliige gotiirdii. Kariyerimdeki
doniim  noktasi, teknik ve satig tecriibemi iyi bir sekilde kombine etmem oldu.
MERI ISTI ROTI /LIV HOSPITAL GENEL MUDURU

"YENIiLER DAHA CESUR VE ENERJIK"
REKABETCILER

Geng liderler, son dénemde daha enerjik, yenilik¢i olmasi agisindan tercih ediliyor. Ozellikle rekabetci,
markalarda miicadeleci olmak i¢in yiiksek tempo ve enerjiye ihtiya¢ var. Olaylara farkli bakig acilari
getirmek agisindan da geng liderler daha cesur oluyor.

“COK CALISTIM”

Kisa siirede yonetim basamaklarinin yukarisina ¢iktiginizda ¢evrenizdeki yoneticiler ve doktorlar sizin
yetkinliginizi siniyor. Ben de bu sorunun iistesinden gelmek i¢in ¢ok galisip konunun inceliklerini hizla
ogrenerek gencligin verdigi hayat acemiligini bertaraf etmeye ¢alistim.
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9 TiPE DE BURUNEN iYi LIDERDIR

Mario Sikora bir enneagram uzmani. Ayni zamanda “Awareness to Action: The Enneagram, Emotional
Intelligence and Change/Hareketlerinizin Farkinda Olmak: Enneagram, Duygusal Zeka ve Degisim”
kitabinin da yazari. Tiirkiye’de enneagram konusunda danigmanlik veren Dokuz Nokta, Mario Sikora’y1
birkag giinliigiine Tiirkiye’ye davet etti. Diinyanin en biiyiik sirketlerine enneagram yontemini kullanarak
duygusal zeka konusunda egitim veren Sikora, bir anlamda is diinyasinin yoniinii bulmasina yardimci
oluyor. Bunu da 9 enneagram tipine gore insanlarin ne tiir ana karakterlere sahip olduklarini saptayarak
yapiyor. Sikora’dan danigsmanlik alanlar ilk olarak nasil tipte bir yonetici olduklarini anliyor, yaptiklari
iste giiclii ve zayif yonlerinin farkina vartyor. Ardindan da hangi durumda hangi karakter 6zelliklerini
devreye sokmalari gerektigini 6greniyorlar. Ornegin tip 1°de mitkemmeliyetgiler, tip 2°de yardimseverler,
tip 3’te basar1 odaklilar, tip 4’te ise 6zgiin liderler yer aliyor. Tip 5’in baskin 6zelligi ise arastirmact
olmasi. Tip 6 giiven arayisiyla 6ne ¢ikarken tip 7 maceraci, tip 8 meydan okuyan ve son olarak tip 9
baris¢1 yoniiyle kendini gosteriyor. Miikemmel bir lider tipinin olamayacagimi séyleyen Sikora, dnemli
olanin gerektigi anda dogru 6zelligi kullanabilmek oldugunu belirtiyor. Enneagram sadece kisinin kendini
tanimasini degil, ayn1 zamanda etrafindaki insanlar1 da anlamasini sagliyor. Sikora, “Enneagramin bir
sirkette  kullanilmasinin degeri, c¢alisilan Kkisilerin davranislarimin  anlasilmasimmi  saglamasindan
kaynaklantyor. Boylelikle onlarin davranislart artik bir anlam tasimaya baslar. Bu da onlarla olan iligkiyi
giiclendirir” diyor. Enneagram uzmani Mario Sikora Capital’in sorularini yanitladi:

ENNEAGRAM MODELIi NEDIiR?

Enneagram, insanlara 9 ayr kisilikte bakmay1 saglayan bir model. Aslinda kisilikleri test eden, inceleyen
birgok sistem var. Bu kisilik testleri sosyal ve maddi agidan inceleyen sistemlerden olusabiliyor.
Enneagram da aslinda bu sistemlere benziyor ama bu kisilikleri 9 ayr1 sekilde inceliyor. Benim bakis
acima gore bu model 9 ayr1 strateji de sunuyor. Her bir kisilik tipi dis diinya ile iletisimimizi sagliyor.
Ornegin bu kisiliklerin icinde gii¢lii, barissever, mikkemmeliyetci gibi tipler var.

9 TiPIN TEMEL OZELLIKLERI

Tip 1 miikemmeliyetgi, tip 2 yardim sever, tip 3 basar1 odakli, tip 4 6zgiin, tip 5 aragtirmaci, tip 6 giiven
arayan, tip 7 maceraci, tip 8 meydan okuyan, tip 9 ise barisc1 olarak adlandiriliyor. Bizler tim bu
ozellikleri i¢cimizde tasiyoruz. Higbir 6zellik, bir digerinden daha tstlin degil. Ancak ben bir 6zellige
hakimken bazen bazi seyleri kacgirabiliyorum. Diger 8 ayr tipten de faydalanmam gereken zamanlar
olabilir. Ornegin ben tip 8’e uyan bir kisiyim. Ama bu, hayatim boyunca her zaman tip 8’e gore hareket
ediyorum anlamina gelmiyor.

SIRKETTE UYGULANISI ONEMLI

Insanlarin farkli karakterleri ve davranislari ne kadar ve nasil gergeklestirdigine bakiyoruz. Enneagramin
bir sirkette kullanilmasinin degeri, ¢alisilan kisilerin davramslarini anlayabiliyor olmak. Ornegin bir kisi
basar1 odakli olabilir. O kisiye ona gore davranmak gerekir. Yani bazi ¢alisanlara yapilan motivasyon
calismasi bu kisiye uymayabilir. Bu kisiye, bir isi yaptirabilmek igin daha fazla a¢iklama yapmak gerekir.
Ornegin baska biri, tip 5’e uygundur. Bu kisi de ¢ok fazla bilgi sahibi olmak ister. Ben bu sekilde iletisim
kurabiliyorum. Ayni1 zamanda kendimle ilgili bir¢ok sey de 6greniyorum.

UYGULANABILIR ENNEAGRAM

Ben enneagrami ilk 6grendigimde psikologlar tarafindan egitim veriliyordu. Ben is diinyas: ile
bagdastirdim. Bu, enneagram ¢ok daha farkli bir perspektiften bakmami sagladi. s diinyasinin bu kadar
derin bir psikolojik bilgiyi edinmeye ve Ogrenme sabri yok. Bu nedenle ben enneagrami kolay
anlagilabilecek, daha kolay hatirlanabilen ve pratik uygulanabilen bir hale getirdim. Boylece tipler
hakkinda en 6nemli adimlar1 anlayip hatirlayip uygulamaya sokulmasini sagladim. Tip 3, her zaman
bagariya odaklanmig, motive olmus kisidir. Bunu gorsel anlamada da destekliyoruz. Tip 3 hakkindaki her
detay1 hatirlamayabiliriz. Ama gbzde olan kisiyi diisiiniince hatirlanma olasilig1 yiikseliyor. Boylece
kendini ona gdre diizenleyebiliyor. Karakterler hakkindaki genel bilgiyi veriyorum ve hatirlamalarmni
sagliyorum.

EKIiP OLMAYA KATKISI VAR MI?

Takim kurma, kogluk ve enneagram konusunda program yapiyorum. Bir¢ok miisteriye hizmet veriyorum.
Bir takimla caligtigim zaman iletisimi glicli olan kisiler olmalarini sagliyorum. Yani karmasaya ya da
anlagilmamaya mahal verecek unsurlari ortadan kaldirmaya ¢alistyorum. Bu nedenle takim liderleri ile bir
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araya geliyoruz. Onlarin Kkarakter analizlerini gerceklestiriyoruz. Hangi tip insanlarla g¢alistiklarim
belirliyoruz. Takim liderleri, kisilerin neden nasil davrandigim anliyor, bazi durumlarin performansla
degil karakterle ilgili oldugunu fark ediyorlar. Bir sirkette ¢alistigim zaman 6nce patron daha sonra da
takimla ¢aligirim. Liderlik gelisimi konusunda egitimler vererek patronla takim arasindaki anlasmazlig
¢ozerim.

YONETICI NASIL YARARLANIR?

Birgok lider ¢alisan kadrosunu olustururken, kendi karakterine uygun eleman alimi gergeklestirir. Ben
genellikle bunu yapmamalarimi 6neriyorum. Birgok farkli karakterdeki insanin her isi yapabileceklerini
gordiim. Patronlar kisilerin karakterlerinin kendilerine uygun olup olmadigina degil ise uygunluguna
bakmali. Caliganlarinin ne tiir bir karaktere sahip oldugunu anlamaya ¢aligmali. Bir satig elemani istihdam
ettiginizi diisiiniin. Ben birgok karakterdeki insanin satista bagarili oldugunu gérdiim. Ama birgok farkli
karakterin de satis temsilciligi yaparken basarisizligina tamklik ettim. Ornegin Tip 5, arastirma odaklidr.
Bu kisinin satis eleman1 olmas1 pek beklenmez. Ornegin tip 3’teki kisiler her zaman iyi gériinmeye
calisir. Bu problem yaratabilir. Cinkii insanlara olduklarindan daha fazlasiymus gibi goriinebilirler.
Devamli “Ben yapmak istiyorum, ben yapabilirim” derler. Bazen kendilerini o kadar ¢ok kaptirirlar Ki
uykuya da ihtiyaglar1 oldugunu goéremezler. Her seyi yapabileceklerini zannederken basarisizliga
ugrayabilirler.

SEKTORLERE OZEL ANALIiZ

Ormegin finansal hizmetler igin tip 1, yani mikemmeliyetcileri daha ¢ok goriiriiz. Pazarlamadaki
calisanlar genellikle tip 3, yani basar1 odakl1 ve gbze ¢arpan kisilerden olusur. Uretim sektérii igin tip 8,
yani meydan okuyucu giiclii calisanlara rastlariz. ileri teknoloji gerektiren isler icin genellikle tip 4’¢
uygun, sigorta sektorii giiven odakli olan tip 6’ya uygun ¢alisanlari barindirabilir.

MOTOROLA NASIL DEGISTi?

Motorola ile ¢alistm ama sirket kiiltiiriinii degistirdim diyemem. Ama baz1 seyler gerceklestirdim.
Ornegin Motorola’da ¢alistigim gruplardan biri, baris¢1 yaklasimli tip 9 ile miicadele etmek durumunda
kaliyordu. Bu boliinme karmasaya yol agiyordu. Barisi engeller diye liderlerin koti bir haber duymaya
tahammiilleri yoktu. Bu nedenle liderlere karmasa karsisinda daha rahat hissetmelerini saglamam
gerektigini anladim. Aym1 zamanda iletisimde daha direkt olmalarin1 saglamam gerekiyordu. Ben de bu
konuya odaklandim. Bir siire sonra sirket iletisim konusunda ciddi yol aldi.

LIDERLIGE KATKISI VAR MI?

Enneagram Kkisilerin kendilerini fark etmelerini sagliyor. Kendimi fark ederek baskalari ile iletigim
kurarken sirketi karmasik bir duruma sokmamis olurum. Benim deneyimlerime goére, birgok farkli
enneagram karakterine sahip liderler ideal olabiliyor. Yani sadece bir tip i¢in iyi lider 6zelligi diyemem.
Kisiler 9 ayr1 karakterin ozelliklerini bildikleri zaman duruma en iyi adapte olacak Ozellige gore
davranabilir.

KRIiZDE EN SANSLI TiP

Aslinda su anda en fazla tip 8, 3 ve 7’nin ortaya ¢iktig1 goriiliiyor. Yani meydan okuyan, basar1 odakli ve
maceract liderler dne ¢ikiyor. Onlarin 6zelligi bdyle zamanlarda insanlara giiven ortami saglamalart. Eger
sirketlerin liderleri bu tipe ait degilse o zaman bu tiplere ait insanlar1 bulmalilar.

HER KARAKTERIN DUNYACA UNLU TEMSILCILERI

BILL GATES, ARASTIRMACI TiPTE Bill Gates tip 5 yani arastirmaci bir lider. Bu kisiler analitik
davranmay1 ¢ok sever. Cok fazla bilgiye sahip olmak isterler. Kitaplariyla ve bilgisayarlartyla bas basa
kalmay1 ¢ok severler. Microsoft'un CEO’su Steve Ballmer ise meydan okuyucu ve giiclii 6zelligini
tagtyan tip 8’e uyuyor. Ballmer yonetmeyi seven bir lider.

BRANSON TAM BIiR MACERACI Virgin Group’un CEO’su Richard Branson ise maceraci ve
heyecanli olan tip 7 enneagram 6zelligine sahip. Bu tiptekiler yeniligi sever, miisterilerin isteklerini fark
eder. Devamli neyi farkli yapabileceklerini arastirirlar.

JOBS TiP 4 OZGUNLUGUNDE Apple’in CEO’su Steve Jobs tip 4 yani zgiin kisilige sahip. Oldukca
yaratict. Tasarim konusunda yiiksek kalite arayisinda. Isadamlar1 arasinda popiiler olan bir diger 6zellik
de tip 3, yani basariya odaklananlar.
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ARNOLD’IN BASARISININ NEDENI Bu agidan is diinyasindan bu tipe uygun bir kisiyi soylemek
biraz zor ama tip 3 i¢in en uygun lider Arnold Schwarzenegger. Arnold, aklina gelen her seyi yapabilecek
seviyede bir lider. Devamli bir sonraki adimi planlayan bir kisi. Ilk énce en iyi viicuda sahip kisi oldu,
daha sonra emlak sektoriinde ¢ok basarili oldu. Ardindan politikaya atildi. Devamli standartlarii agma
gibi bir hedefi var ve bu hedeflerde basarili da olabiliyor.

OBAMA’NIN iLETIiSiMi KUVVETLI Tip 2 iletisimi kuvvetli, yardim seven kisilerden olusuyor.
Bunlar devamli ilgi gostermeye odakli kisiler. Ornegin Rahibe Teresa’y1 bu gruba dahil edebiliriz. Tip 9
ise baris¢1 olan kisiler 6zelinde bir enneagram tipi. Buna en uygun lider eski Amerika baskanlarindan
Ronald Reagan. Sakin ve barig odakli bir lider. Diger bir tip 2 liderin de Barack Obama oldugu
sOyleniyor.

“TURK LIDERLER DAHA AZ DEMOKRATIK”
CAPITAL: Tiirk is insanlar1 ve liderleri hangi enneagram tipine uyuyor?

- Bir genelleme yapmam ¢ok zor. Ancak Tirk liderlerin emretme konusunda giiclii olduklarin
diistiniiyorum. Buradaki liderler biraz daha az demokratik goriiniiyor. Diizen liderin kontroliinde devam
ediyor.

CAPITAL: Sizce bu durum ekonomik yapidan mi kaynaklantyor?

- Olabilir. Yasam egrilerinde daha etkin olabilmek i¢in belki bu sekilde davranmalar1 gerekebilir. Daha
fazla enerjikler, kavga edecek daha ¢ok sey var. Sirketlerin yagamasi i¢in boyle liderlere ihtiyaci olabilir.
Bu nedenle daha fazla giiclii liderlere ihtiyag olabilir.

DUYGUSAL ZEKA LIiDERDE NE iSE YARAR?

DAVRANISLARI KONTROL ETMEK Duygusal zeka liderlik 6zellikleri arasinda ¢ok nemli bir yere
sahip. Kitabimizda duygusal zekanizin ne oldugunu ve davraniglarinizi kontrol edebilmeyi
Ogrenebileceginizden bahsediyoruz. Duygusal zeka duygulari degil duygular karsisinda davranislari
kontrol etmektir.

BIRCOK DUYGUYU ICERIR Duygusal zeka bircok duyguyu igerir. Enneagram ise bizim bu
duygular karsisinda nasil bir tepki verdigimizi fark etmemizi ve o tepkileri yonetmemizi sagliyor. Mesela
giiclii ve meydan okuyucu 6zelligi tagiyan tip 8 i¢in sinirli olmak ¢ok énemli bir konu. Tip 8’¢ uygun olan
liderler galisanlarina kars1 giiglii goziiken, agresif patronlar.

KENDINi TANIMAYA YARDIMCI Calisanlar tarafindan korkulan bir yonetici konumundalar. Bu
nedenle ¢alisanlar bu patrona bilgiyle gitmez, yanliglari ondan gizler. Patron boyle bir durumda kendini
tanir ve etrafinda yaydigi enerjiyi goriirse bu davranisi degistirme konusunda motive olabilir. Tip 2,
yardim sever ve iletisim odakli kisileri igerdigi igin bu tipte yer alanlar devamli bagkalarinin dertleriyle
ilgilenir. Ancak bu esnada gergek islerini yapamayabilirler. Duygusal zeka bunu anlamalarini ve bu
duygularin sagladigi davranis seklini kontrol etmeyi sagliyor.
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30 GUCLU iS KADINI

Capital, 13 yildir “Tiirkiye’nin En Giiglii Is Kadnlar1” arastirmasini diizenliyor. Bu yil da listenin ilk
sirasinda Giiler Sabanc1 var. Onu, Suzan Sabanci Dinger, Umran Beba ve Serpil Timuray izliyor. Sadece
Tiirkiye’de degil diinyada kadin yonetici olmak biiylik emek ve caba gerektiriyor. Hele de etki alanmi
kuvvetli ve sozii gegcen kadin lider olmak ¢ok daha zor. Ancak son donemde is kadinlari, Tiirkiye nin dev
holdinglerinin kaptan koskiinde daha sik goriiliiyor, etkin sivil toplum orgiitlerinde daha ¢ok yonetici
koltuguna oturuyor. Capital’in geleneksellesen “Tiirkiye’nin En Giiglii 30 Is Kadmn1” arastirmasi da bu
tabloyu gozler oniine seriyor. Listede yer alan kadinlarin giiciiniin kaynagini ve etki alanlarimi yer
aldiklart sirketlerde yakaladiklari basarilarindan gérmek miimkiin. Bu basarili isimler, yarattiklari is
hacmi, istihdam ve biiylime ivmesiyle dikkat cekiyor. Bunun diginda gerceklestirdikleri sosyal
sorumluluk caligmalar1 ve sektdriinde s6zii gegen isimler olmalari da onlar1 Tiirkiye nin giiglii is kadinlari
liginde 6n siralara tastyor.

1- GULER SABANCI/ Bagkan Sabanc1 Holding/ 27 milyar TL CiRO

2004'ten beri Tiirkiye'nin en biiyiik 2'nci holdingini yonetiyor. Sabancit Holding, 2012'de onun basarili
stratejisiyle ylizde 17 biiyiidii. Sosyal sorumluluk ¢alismalariyla toplumun her alaninda giiclii etkiye
sahip. Sabanci'daki gérevinin disinda, bu yil 78,3 milyar Euro cirolu Siemens AG'nin y6netim kuruluna
secildi.

2- SUZAN SABANCI DINCER/Baskan Akbank/3 milyar TL KAR

2008'den beri Sabanci Holding'in amiral gemisi Akbank'in basinda. Bankanin performansini her yil
artirtyor. 2012' de bankanin aktif biiyiikliigiinii bir 6nceki yila gore yiizde 17'nin tizerinde biiyiiterek 163,5
milyar TL'ye yiikseltti. En biiyiik artis1 ise karlilikta sagladi. Bankanin kéarliligi gecen yil yiizde 18'in
lizerinde artt1. 962 subede 16 bin 315 kisi ¢aligiyor.

3- UMRAN BEBA/Baskan PepsiCo Asya Pasifik/25 YONETTIGI ULKE SAYISI

PepsiCo'nun en giiglii CEO adaylarindan. Sirketin, Asya Pasifik Boélgesi'nde direkt 4 bin 400, dolaylt
olarak da 70 bin kisiyi yOnetiyor. Yonettigi iilke sayisi giderek genisliyor. 3 yil once 19 iilkeden
sorumluyken bugiin sorumluluguna 6 yeni iilke daha verilmis durumda. 2012'de, "Cesitlilik ve dahil
etme” kapsamindaki calismalarindan dolay: Steve Reinemund Odiilii'nii kazandh.

4- SERPIL TIMURAY/icra Kurulu Baskam Vodafone Tiirkiye/18,9 milyon ABONE

Telekom sektoriiniin ilk ve tek kadin CEO’su. 2013'te Unilever CEO’su Izzet Karaca'dan YASED
(Uluslararast Yatirimeilar Dernegi) Baskanligini devraldi. Vodafone Tiirkiye’de baslattigi “U doniigi”
programiyla ciroda, pazar payinda ve miisteri sayisinda rekor artig sagladi. Tiirkiye’yi, Vodafone Grubu
icinde en hizli bityliyen tilke yapti. Servis gelirlerini ylizde 18,4 artird1.

5- ZEYNEP BODUR OKYAY/Baskan Kale Grubu/2,4 milyar TL CIRO HEDEFI

5 yil 6nce babasindan yonetimi devralarak Kale Grubu’nun basina gecti. Gergeklestirdigi basarilt
doniigiim plani ve yurtdist satin almalarla grubun cirosunu son bir yilda yiizde 12 bilylimeyle 1,2 milyar
TL’ye ¢ikardi. 2015 hedefi ciroyu 2 katina ¢ikarmak. 17 ayr grup sirketinde toplam 5 bin 580 kisi
calistyor.

6- Y. BEGUMHAN DOGAN FARALYALI/Baskan Dogan Holding/3,1 milyar TL CiRO

2011’in aralik aymda basina gectigi Dogan Holding’in cirosunu verimlilik, kurumsallasma ve yatirim
caligmalarina odaklanarak yiizde 10 biiyiitmeyi basardi. Holdingin net kar1 155 milyon TL’ye yiikseldi.
Oniimiizdeki dénemde enerji ve medyada bilyiimeyi planliyor. Yurtigi ve yurtdiginda satin alma
firsatlarin1 kovaliyor. Hedefi 6zellestirmeden Milli Piyango’yu satin almak.

7-iDIiL YiGiTBASI/Baskan Yasar Holding/500 milyon TL YATIRIM HEDEFi

2012°de holdingi yiizde 10 biiyiiterek ciroyu 3 milyar TL nin {izerine tasidi. 2013 hedefi, biiylimeyi yiizde
10-15 seviyesinde tutmak. Onceligi Giineydogu Anadolu’ya verdi. Babasmin 40 yil &nce Ege’de
baglattig1 ve bolgenin siit merkezi olmasini saglayan projeyi Sanlurfa’ya tagiyarak 5 bin kisinin ge¢imine
katki saglamay1 hedefliyor.

8-EMINE KAMISLI/Baskan Yardimais1 Esas Holding/3,4 milyar TL CIRO
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13 sirketli Esas Holding'in kurucu ortaklarindan. Holdingin perakende, gida, saglik ve eglence
yatirimlarina yon veriyor. 6 yilda holdingin cirosunu yaklasik 3,5 kat artirdi. Kamigli’nin 2013 hedefi
ciroyu 5 milyar TL’ye ¢ikarmak. Perakende, gida ve saglikta yeni sirket satin alimlarryla ilgileniyor.

9- SEMAHAT ARSEL/Yénetim Kurulu Uyesi Kog Holding/3,2 milyar dolar KiSISEL SERVET

Konsolide satiglar1 2012 yilinda 84,8 milyar TL’ye ulasan Kog¢ Holding’in y6netim kurulu {iyesi. Setur’un
yonetim kurulu bagkani olarak holdingin turizm alanindaki yatirimlarina yon veriyor. Vehbi Kog
Vakfi’nin yonetim kurulu baskani olarak sosyal sorumluluk projelerinde etkin gorev aliyor.

10-PINAR ABAY/Genel Miidiir ING Bank Tiirkiye/5.400 CALISAN SAYISI

34 yasinda, Tiirk bankacilik sektoriiniin en genc¢ genel miidiirii oldu. Gegen yil, KOBI'lere ve karliliga
odaklanarak Hollanda merkezli ING Bank'in pazarda ortalamanin iizerinde biiyiimesini sagladi. 2013
hedefi bireysel bankacilikta yilizde 50, ticari bankacilikta ise yiizde 30 biiyiimeyi yakalamak. Sube sayisini
320'den 400'e ¢ikarmay1 hedefliyor.

11-GALYA FRAYMAN MOLINAS/Baskan Coca-Cola Tiirkiye, Kafkasya ve Orta Asya Bolgesi
9 YONETTIiGi ULKE SAYISI

2012 yilinda sorumluluk alanina Tiirkiye'nin yani sira 8 iilke daha katildi. Ayn1 zamanda Is Diinyas1 ve
Siirdiiriilebilir Kalkinma Dernegi Bagkanligi'mi yiiriitiiyor. Bu yil, YASED'de baskan yardimcisi olarak
yonetime girdi. Goreve geldigi giinden bu yana yonetici kadrolarindaki kadmnlarin sayisini artirmaya
odaklandi.

12-DEMET SABANCI CETINDOGAN/Baskan Demsa GroupMediaSa/% 32 BUYUME

Grubun medya, perakende ve otelcilik alanlarindaki yatirimlarini yonetiyor. Gegen yil, perakendede 109
magazaya ulasti. Fransiz Galleries Lafayette'i Tlirkiye'ye getirecek. Son donemde hizli biiylidiigii alan ise
online satis. Koreli CJ O Shopping ile MClJ'yi kurdu. Bu alanda yurtdisinda satin alma firsatlarini
arastirryor.

13- SERRA AKCAOGLU/Genel Miidiir Citibank Tiirkiye/7,4milyar TL AKTIF BUYUKLUK

Tiirkiye'de 38 yildir faaliyet gosteren bankanin ilk Tiirk iilke bagskani. Ayni zamanda, Amerikan Sirketler
Dernegi Yonetim Kurulu Bagkani. Citibank'in bireyselinin Denizbank'a satigin1 gerceklestirdi. 2 binin
iizerinde ¢alisan1 bulunan Citibank't dniimiizdeki donemde kurumsal ve ticari bankacilikta biiyiitmeyi
hedefliyor.

14- MERIC ULUSAHIN/Genel Miidiir Sekerbank/14,5 milyar TL AKTIiF BUYUKLUK

5 wyildir istikrarli yiiriittiigii odaklanma stratejisinden taviz vermedi. Anadolu bankaciligi misyonuyla
kiigiik isletmelere ve esnaflara odaklanarak 2012'de bankanin net karini yiizde 104 oraninda artirdi. Aktif
biiyiikligii 2011'e gore artan bankanin kari ise 240,3 milyon TL'ye yiikseldi. Hedefi, bu yil sonunda sube
sayisini 300'e ¢cikarmak.

15- UMIT BOYNER/Yénetim Kurulu Uyesi Boyner Holding/3,3 milyar TL 2013 CiRO HEDEFi

TUSIAD basgkanlhigimi birakti. Eskiden oldugu gibi Boyner Holding'in yonetim kurulu iiyesi olarak
perakende stratejilerinin belirlenmesinde etkin rol oynuyor. Tiirkiye'nin gida dist en biiyiik perakende
grubunda 9 binin iizerinde kisi ¢alistyor. Grubun miisteri sayist ise 8 milyonu buluyor. 2013 sonuna kadar
hedefi magaza sayisini 488'e, satis alanini ise 380 bin metrekareye ¢ikarmak.

16- EBRU OZDEMIR/Baskan Limak Yatirim/4,7milyar TL AKTIF BUYUKLUK

20 bine yakin calisani, 2 milyar dolarin iizerinde cirosu ile Limak Holding, Tiirkiyenin en biiyiik
holdinglerinden. Ebru Ozdemir, Limak Yatirim Yonetim Kurulu Baskani olarak, is gelistirme, proje
finansman1 ve stratejik planlama konularint yonetiyor. Ayrica holdingin kurumsal kiiltiir ve
stirdiiriilebilirlik projeleri onun sorumlulugunda. Radarinda 3'iincii havalimani ihalesiyle enerji yatirimlari
bulunuyor.

17- ARZUHAN DOGAN YALCINDAG/Baskan Dogan TV Holding/272,6 milyon TL KAR

Dogan Yayin Holding'in amiral gemisini yonetiyor. TUSIAD'In ilk kadin baskani olarak gérev yapti.
Kadinlarmn toplum ve is diinyasinda esitliginin saglanmast i¢in ¢alistyor. Son olarak Bagbakan tarafindan
olusturulan Akil Insanlar Platformu'na se¢ildi. Coziim siireci i¢in ¢aligtyor.
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18- GULDEN YILMAZ/Es Baskan Koton Magazacilik/3 milyar TL CiRO HEDEFi

Esi Yilmaz Yilmaz'la sifirdan yarattigi markasiyla bugiin Tiirkiye'nin en biiyiik perakendecilerinden biri
oldu. Turkven'le yaptig1 ortaklikla yurtdisinda biiyiimeyi hedefliyor. 3 yil i¢inde hedefi 800 milyon TL
olan ciroyu 3,5 kattan fazla artirmak. Bu yil, ylizde 45 biiyiime hedefi var. Calisan sayisini ise 3 bin
600'den 4 bine ¢ikarmay1 hedefliyor.

19- MERAL EREDENK/CEO AvivaSa EmeKklilik ve Hayat/4,3 milyar TL FON BUYUKLUGU

BES'in en biiyiik ikinci sirketinin kaptan koskiinde oturuyor. Bin 400 kisiyi yoneten Eredenk, 2013'te
sektor ortalamasinin {izerinde biiyiime hedefliyor. Eredenk'in hedefi sirketinin fon biiyiikligiini 5,2
milyar TL'ye, katilimcr sayisint ise 600 bine ¢ikarmak. AvivaSa'min bugiin 527 bin 284 katilimcisi
bulunuyor.

20- VUSLAT DOGAN SABANCI/Bagkan Hiirriyet Gazetesi/% 40 REKLAM PAZAR PAYI

Yonetiminde bulundugu Hiirriyet gazetesi, reklam pazarinda sektoriin lideri konumunda. Hirriyet'in
pazar liderligini korumak icin biiyiik bir doniisiim ve yeniden yapilanma baslatt1. Internete agirlik vererek
icerikten organizasyona kadar bir seri degisiklige imza att1.

21- CANAN CELEBIOGLU/TOKGOZ Baskan Vekili Celebi Holding/400 milyon dolar CIRO

Holdingin havacilik yatirnmlarinin baginda. Holdingin toplam gelirlerinin i¢inde havaciligin payin1 artirdi.
Holdingin, 270 milyon dolar tutarindaki gelirlerinin havaciliktan gelmesini sagladi. Actera ortakligiyla
Celebi Havacilik'in yurtdisinda biiylime stratejisini devam ettirecek. 5 yil i¢inde havacilikta 1 milyar
dolar1 yakalamay1 hedefliyor.

22- GULSUM AZERIi/CEO OMYV Tiirkiye/1.000 CALISAN SAYISI

2012'de OMV Tiirkiye'nin basina gecti. OMV'nin Petrol Ofisi ile akaryakit dagitiminda lider konumunu
stirdiirmesini sagladi. Sirket, 3 bine yakin dolum istasyonu ve binden fazla ¢alisaniyla sektor lideri. Azeri,
2012'de sirketin maliyetlerini diisiirerek brit karliligini yiizde 13 artirdi. 2 yil once ilk kez girdigi
dogalgaz pazarinda ciddi hedefleri var.

23- GULDEM BERKMAN/Ulke Baskam Novartis Tiirkiye

800 milyon TL CIRONovartis'in 140 iilkedeki 5 kadin CEO'sundan biri... Ayn1 zamanda Arastirmaci Ilag
Firmalar1 Dernegi'nin (AIFD) baskanligim da yiiriitiiyor. Bu yil, YASED baskan yardimcilig1 gorevini de
yiirliten Berkman'in 2013 ajandasinda sirket i¢i verimliligi artirmak ve siirdiiriilebilirlik konular1 yer
altyor.

24- HANZADE DOGAN BOYNER/Baskan Dogan Online/2,5milyar TL CiRO HEDEFi

Ekolay, hepsiburada.com, gezikolik.com gibi oncii internet siteleriyle Tirkiye'nin en biiyiik internet
holdingi Dogan Online"1 kurdu. Dogan Online, gecen yil cirosunu 700 milyon TL'ye ¢ikardi. 2 yil iginde
hedefi ciroyu 3,5 katina ¢ikarmak. Caligsan sayisinin ise binin tizerine ¢ikmasi 6ngoriiliiyor.

25- CANDAN KARABAGLI CEO/Abdi ibrahim 1milyar TL CiRO

3 yil 6nce bagma gegtigi Tiirkiye'nin en biiyiik ilag sirketi Abdi ibrahim'i, global oyuncu yapmay1
planliyor. Bu amagla Global Pharm ile yurtdigindaki ilk sirket alimmi yapti. Hedefi saglik trtinlerinde
Bruno ve YouPlus markalartyla biiytimek. Cevre iilkelerde biiylimeyi ve Kuzey Amerika'ya yaptigi
ihracati artirmayt1 planliyor.

26- NAZAN SOMER OZELGIN/Genel Miidiir Yardimeisn Yap1 Kredi/131,5 milyar TL Aktif
Biiyiikliik
9,3 milyon kredi kartryla piyasa lideri olan Worldcard yonetiyor. Perakende bankaciliktan sorumlu genel

miidlir yardimcist olarak 2012'de kredi kartlarindaki pazar liderligini devam ettirdi. Toplam kredi
hacminde ise yiizde 22 ile pazarin iizerinde biiytime hedefliyor.

27- PERIHAN INCi/Baskan Inci Holding/1 milyar TL CIRO

2013 basinda 2 bin 400 c¢alisan1 bulunan Tiirkiye'nin akii ve jant iiretiminde lider holdinginin basina gecti.
Aile anayasasina gore en fazla 6 yil gorevde kalacak. 2012'de ciro hedefini gergeklestiren holdingi yiizde
15 biiyiitmeyi amagliyor. Ayrica en 6nemli hedefi, holding markalarini global arenada gii¢lii bir oyuncu
haline getirmek.
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28- ASLI KARADENIZ/CEO Boyner Biiyiik Magazacilik/139 MAGAZA SAYISI

Orta kesimi hedefleyerek Carsi Magazalari'na yeniden hayat verdi. Sektordeki en biiylik rakipleri
YKM'nin satin alinmasinda etkin rol oynadi. YKM'nin satin alinmasiyla ciroyu 1 milyar TL'nin iizerine,
magaza sayisini ise 2 katina ¢ikardi.

29- OYA SENER/Baskan Fiba Perakende Grubu/430 milyon dolar CiRO

10 yillik bankacilik kariyerinin ardindan Hiisnii Ozyegin'in davetiyle perakendeye gecti. Biinyesinde
Marks&Spencer, GAP ve Banana Republic markalar1 bulunduran Fiba Grubu'nun Tiirkiye'de
perakendedeki basarisini yurtdisina tasidi. 8 yilda, Rusya M&S'nin cirosu Tiirkiye'yi gecti. 2012'de
Rusya'da 180 milyon dolar ciro elde etti.

30- EVRIM ARAS/Baskan Aras Holding/10 BIN CALISAN SAYISI

Tiirkiye'nin en genis dagitim agina sahip en biiyiik 6lgekli tasimacilik agini yonetiyor. Holdingin 3 bin
araci, 800'den fazla subesi var. Babasinin ardindan holdingi 4 yilda yiizde 64 biiyiittii. Gegen yil ise ylizde
18 biiytime sagladi. Aras Kargo'nun bir diinya markasi olmasi igin ¢alisiyor. Hedefi ciroyu 1 milyar TL'ye
¢ikarmak.
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ILK OGRETMENIM

Herkesin hayatinda babalarin ayr1 bir yeri vardir... Is hayatinda baba-cocuk iliskisi cok daha &zel bir
oneme sahiptir. Hele Cem Boyner gibi 32 yil, Abdulkadir Konukoglu gibi 31 yil, Zeynep Bodur Okyay
gibi 14 yil onunla ¢alismigsa. Iste o zaman insan yonetiminden miizakereye, liderlikten alisverise kadar
her alanda “babanin” etkileri goriilityor. Zaten Tiirk is diinyasinin dnde gelen isimleri de bunu agik¢a
sOyliiyor, hatta altin1 ¢iziyorlar. Neredeyse tamami, “En biiyiik rehberim babam” sozleriyle bu durumu
ozetliyor. "BIR ISLETMEYI DEDE KURAR, BABA BUYUTUR, OGUL TUTAR, TORUN SANAT
TARIHI OKUR..." Bu sézler, neo-klasik ekonomi akimimin kurucusu sayilan, 1900°li yillarin basinda
yasamus Ingiliz ekonomist Alfred Marshall’a ait. Marshall’in isletmelerin hayatini analiz ederken yaptig1
bu degerlendirme, aslinda konunun sadece bugiiniin degil son 100 yilin sorunu oldugunu gézler 6niine
seriyor. Yapilan aragtirmalar diinya genelinde sirketlerin ancak kiigiik bir kismmin torunlara kadar
yasayabildigini gosteriyor. PwC Aile Sirketi Hizmetleri Lideri Mehmet Karakurt’a gore Tirkiye’de
durum biraz daha vahim. Ciinkii Karakurt, Tiirkiye gibi feodal yapmin hakim oldugu ilkelerde aile
sirketlerinin ogula ya da kiza bile tam anlamiyla gegemeden, baba 6liince yok olmaya yiiz tuttugunu
sOyliiyor. Karakurt, bunun en 6nemli sebebinin ise kilit gérev ve pozisyonlarin baba ya da babanin akrani
olan kisiler tarafindan tutulmasi ve islerin kisilere bagli yiiriimesi oldugunu dile getiriyor. Bagka bir
deyisle kurumsallasamamug Tiirk aile sirketi yapisi, hizli ¢6ziilmenin sebebi. Sevket Sabanci’nin, Sabanci
Holding’den ayrilmadan once aile girketleriyle ilgili yaptig1 analiz de aile sirketlerinde yonetimin devri
konusunda ¢ok kritik: “Ailelerin yeni nesillerinde birka¢ kisi olmali. Eger bir¢ok aile mensubu i¢ ige
calistyor ve yasiyorsa gizli bir problem meydana geliyor. Anadolu terbiyesi ile babalar ve amcalar
etraftayken bunlar sessiz ve sakin durabilir. Biz yokken ne olacak, o duruma ailelerin diisiiriilmemesi i¢in
planlar yapilmali.” Capital, Tiirkiye’nin en onemli aile sirketlerinin babadan ¢ocuga devir hikayelerini
arastirdi.

PAYLASMAYI VE EMPATIiYi OGRENDILER

Abdulkadir Konukoglu, 1963 yilinda babasinin fabrikasinda siipiirgecilik yaparak is yasamina basladi.
1974°¢ kadar tiretimde ¢alisti, kademe kademe yiikseldi. 1974’te yonetim kadrosuna katildi. 1994 yilinda
babasi Sani Konukoglu vefat edene kadar da babasinin rehberliginde hem iiretimin hem ticari yasamin
tim inceliklerini 6grendi. Grubun yonetim kurulu baskami olana dek tam 31 yil babasiyla caligti.
Konukoglu, babasmin kendisine her zaman “Diiriist ol, hile yapma” 6giidiinii verdigini soyliiyor.
Konukoglu, babasindan 6grenip is yagamina uyguladigi énemli prensipleri ise sdyle anlatiyor: “Rahmetli
babam ileriyi goriirdii. Proje yaparken 3-5 giinliik degil, 5-10 yil sonrasin1 gorerek yapardi. Hep miitevazi
olun derdi. Hayir ve hasenat, zekat konusu tizerinde ¢ok dururdu.

Zekatt kurusu kurusuna hesaplatip dagitirdi. Babamdan 6grendigim en énemli konu buydu. Ondan ¢ok
calismay1 ve paylasmay1 6grendik.” Izmir’in 6nde gelen ailelerinden Kiigiikbay Ailesi’nde de benzer bir
stire¢ yasandi. Kiigiikbay Yag Yonetim Kurulu Bagkant Ahmet Kiigiikbay, babasi Akif Kiigiikbay’la tam
37 yil birlikte calistr. Yetkiyi ise 22 yasinda askerden doniince devralmisti. Babasina en ¢ok insani
iligkileri ve ticari prensipleri danistigini sdyleyen Kiiglikbay, “Ondan insanlara deger vermeyi ve soziinde
durmayr 6grendim. Hem insani iliskilerde hem finansal islerde biiylik destek verdi. Birlikte uzun ve
yorucu mesailer yaptik. Bana empatiyi 6greten de babam oldu” diyor.

"SIYASETE GIRME" UYARISI

Dedeman Holding Yonetim Kurulu Baskan1 Murat Dedeman, iiniversiteden hemen sonra 1972 yilinda
babasiyla ¢aligmaya basladi. 1994°te ise tlim yetkileri devralarak Dedeman Holding’in yonetim kurulu
bagkanlig1 gorevini {istlendi. 22 yi1l boyunca babasiyla birlikte ¢alisgan Murat Dedeman, babasindan neler
O0grendigini soyle anlatiyor: “1998’de aramizdan ayrilan babam Mehmet Kemal Dedeman, vatanini
sevmek, is ahlakina bagli kalmak, yilmadan calismak, stirekli yeni seyler 6grenmek, insana saygi
duymak, sosyal sorumluluk bilinciyle davranmak gibi ilkelerle yasardi. Bu degerleri bana aktardi, 6gretti.
Simdi bu degerler bana rehber oluyor.” Zor durumda kaldigi her konuda babasina danistigini belirten
Dedeman, babasindan aldigi en Onemli tavsiyeleri sdyle anlatiyor: “Cogunlukla insan iligkileri ve
biirokrasiyle ilgili konularda tecriibelerinden yararlanirdim. Bana her zaman ‘Bir isadamu olarak serbest
ekonomiye inan ve higbir partiye girme’ tavsiyesinde bulundu. Ben de bunu uyguladim ve benden
sonrakilere de bu tavsiyeyi aktariyorum.” Dedeman ana isleri turizmle ilgili babasindan 6grendigi en
onemli konuyu ise su sozlerle aktariyor: “Dedeman Ankara agildiktan sonra otele gelenlerle bizzat
ilgilendi. Onlarin ‘miisteri’ degil ‘misafir’ oldugunu ¢alisanlara telkin etti. ‘Insanin insana hizmeti bir tiir
ibadettir’ inanct Mehmet Kemal Dedeman’in ve grubumuzun turizmdeki felsefesi oldu.”
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"PARA ATESTIiR, HERKES TUTAMAZ"

Kayalar Kimya’nin temelleri, 1976’da 150 metrekarelik bir at6lyede, tiner {iireticisi Yilmaz Kayalar
tarafindan atildi. Tk 15 yil farkli siireglerden gecen sirket, 1990°dan itibaren biiyiime siirecine girdi.
Ciinkii, Y1lmaz Kayalar’m oglu Ersin Kayalar, 1992 yilinda Ingiltere’deki uluslararasi isletme egitimini
tamamlayarak Tiirkiye’ye dondii ve aile sirketinde ¢alismaya basladi.

Ersin Kayalar, Kayalar Kimya’da pek ¢cok kademede ¢alistiktan sonra 1997 yilinda heniiz 26 yasindayken
babasindan gorevi devraldi. Kayalar, devir hikayesini soyle anlatiyor: “Bir giin babama giderek yonetimi
devralmak istedigimi soyledim. Once sasirdi ama birlikte calistigimiz 5 yillik siire boyunca beni
izledigini, basarabilecegime inandigini sdyledi ve yonetimi bana birakti.” Ersin Kayalar, babasindan
6grendigi en 6nemli konunun is disiplini oldugunu sdyliiyor ve sdyle devam ediyor: “Para kaybetmek s6z
konusu bile olsa bize diiriist olmaktan asla vazgegmememizi asiladi. Insanlara kars1 esit davranmanmz ve
adil olmamiz gerektigi konusunda da bize siirekli telkinde bulunur. Kulagimiza kiipe olan sozii ise sudur:
‘Para atestir herkes tutamaz! Para varken tutulur, tasarrufu paraniz varken yapin.' Liseden beri 30 yasimda
iyi bir isadami olmayir kafama koymustum. Bunu ¢ok daha erken 26 yasimda basardim. Bunun
yapabilmemim, bu cesareti gosterebilmemin en biiyiik itici giicii babamdi.”

BABALAR VE KIZLARI!

Evrim Aras, 2001°de iiniversiteden mezun olduktan sonra is ararken babasi Celal Aras’tan teklif aldu.
Boylece Aras Kargo’da is hayatina adim att1. Caligmaya sube gorevlisi olarak bagladi, sonra neredeyse
her birimde ve her sartta gorev yaptl. Bu sayede isin mutfagini ¢ok iyi 6grendigini sdyleyen Aras,
“Babam her zaman yanimdaydi ve bana destekti, Onunla uzun yillar ¢alisma firsati yakaladim” diyor.
Babasiyla 7 yil birlikte calisan Evrim Aras, babasi vefat edince grubun yonetim kurulu baskani oldu.
Aras, babasiyla calisirken edindigi onemli deneyimleri sdyle anlatiyor: “Siiphesiz kariyerimde biiyiik
etkisi ve destegi var. Babam, isiyle, 6zel hayatiyla, kisiligiyle her anlamda 6rnek aldigim bir lider
modeliydi. Dolayistyla kendisinden her konuda destek aldim.” Inci Holding Yénetim Kurulu Baskani
Meral Inci Zaim de {iniversiteden mezun olunca babasiyla birlikte calismaya basladi. Babasiyla 25 yil
calisan Zaim, grubun degerlerinin olusmasinda en biiyiik katkinin babasina ait oldugunu sdyliiyor ve
soyle devam ediyor: “Kurucumuz olan babam, 2003 yilinda inci Holding’in yonetimini bana ve kiz
kardeslerime devretti. Adalet ve sadakat duygusuna ¢ok 6nem verirdi. Cesur, karizmatik bir liderdi, higbir
kriz ya da problem onu yildirmazdi. Hizl1 karar verir ve ¢6ziime ulagsmak i¢in hemen harekete gecerdi.
Ondan her konuda ¢ok destek aldim. Bence bir insanin en biiyiik sermayesi ona duyulan giivendir. Bunu
bana babam 6gretti.”

CALISMAYA ERKEN BASLAYANLAR

Omer Faruk Kavurmaci, Aydmli Grup’un yonetim kurulu baskanligim babast Mustafa Sevki
Kavurmaci’dan 2008 yilinda devraldi. Birlikte 15 yil calistiklarii sdyleyen Kavurmaci, “Ticaretin
karsiliklt hak ve menfaatleri kollama sanati oldugu &gretisi ondan aldigimiz en 6nemli derslerden biri.
Babamin is disiplini, analitik diigiinme yetenegi, liderlik 6zellikleri, sentez kabiliyeti ve istisareye verdigi
onem is hayatimizda rehberimiz oldu” diyor. Babasiyla birlikte 7 yil ¢alisan ve yetkileri devralan Sirma
Grup CEO’su Burak Karabacak, babasinin rehberligini sdyle anlatryor: “Su sektdriinde faaliyet gdsteren
Sirmakes, babam Sefik Karabacak ve 2 kardesi tarafindan kuruldu. Ticari iligkiler, miisteri iliskileri ve
finansal konularda babamdan destek aldim. Insan iliskileri konusunda babam en biiyiik destekcilerimden
birisidir.” Yeni Inci Yénetim Kurulu Baskani Furkan Atakan, sirketin basina gectiginde 18 yasindaydi.
Cok kiigiik yaglardan bu yana yaz dénemlerinde fabrikada babasina yardim ettigini s6yleyen Atakan, bu
ylizden yonetimi devralinca zorlanmadigini sdyliiyor. Babasimin yonetimi nasil devrettigini ise soyle
anlatiyor: “Islerin artik bende oldugunu, bu sorumlulugu alip alamayacagimi, bu isi isteyip istemedigimi
sordu. Tereddiit etmeden istedigimi sdyledim. Insanlara karsi nasil davranmam gerektigi konusunda
ondan oOnemli dersler aldim.” Dogus Cay Yonetim Kurulu Baskami Alpaslan Karakan ise devir
hikayelerini soyle anlatiyor: “Is hayatina, babam Yakup Karakan’mn Rize’de kurmus oldugu Dogu
Kollektif sirketinde basladik. Burasi ben ve agabeyim icin tam anlamiyla bir okul oldu. Ardindan
Tiirkiye’de 1984 yilinda c¢ay sektdriiniin 6zellesmesi siireci basgladi ve bu donemde Dogus Cay’in
temelleri de atildi. Babamla birlikte 12 yil ¢alistik. Istanbul’a 1987 yilinda gelmemle birlikte ondan
ayrildim ve yetkileri devraldim. Babam sz tutmak konusunda ¢ok titizdi. Bu benim babamdan aldigim
en 6nemli derstir.”
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CEO'LUGU ALDILAR

Turcas CEO’su Batu Aksoy, 13 yildir babasit Erdal Aksoy’la birlikte ¢alisiyor. Erdal Aksoy halen sirketin
yonetim kurulu bagkani ama CEO roliinii 2010 yilinda ogluna devretti. Batu Aksoy, isle ilgili her konuyu
halen babasina danigabildigim soyliiyor. Aksoy, “Kendisi 50 yillik is hayati deneyimiyle ¢ok zengin bir
kaynak, onun gibi insanlardan alinan tavsiyeleri para verip danigsmanlardan almamiz miimkiin degil” diye
konusuyor. Babasindan edindigi énemli kazanimlar1 her zaman pozitif diisiinmek, yeni girisimlerden
korkmamak ve ¢oziim odakli olmak olarak 6zetliyor. Aksoy, sdyle devam ediyor: “Babamin saygin ve
sevilen kisiliginin hem lokal hem uluslararasi insan iligkilerinin ve tabii ki is yapma becerisinin bizlerin
basarili is insanlar1 olarak yetismemizde katkisinin ¢ok biiyiik oldugu bir ger¢ek.” Sarar CEO’su Emre
Sarar ise iiniversiteden mezun olduktan sonra Almanya Sarar’in genel miidiirii unvaniyla profesyonel is
hayatina adim atti. O andan itibaren de 13 yildir babasi Celalettin Sarar’la galisiyor. Celalettin Sarar,
halen sirketin yonetim kurulu bagkan yardimcisi. Oglu Emre Sarar ise 2010°da sirketin CEO pozisyonunu
amcas1 Cemalettin Sarar’dan devraldi. Emre Sarar, CEO gorevini aldiktan sonra babasiyla aralarindaki is
iligkisinin arttigini soyliiyor.

Sarar, s0yle devam ediyor: “Babam, hayatim boyunca bana fikirleri ve davraniglari ile yol gosteren kisi
oldu. Bu nedenle is hayatimda da yonetim, finans ve planlama basta olmak iizere bir¢ok konu hakkinda
hep ona danistim. Babamdan 6grendiklerimin baginda biiyiik diigiinmek, hep daha iyisi i¢in ¢aligmak ve
biiyiik hedeflere ulagsmak i¢in azmetmek geliyor.”

ZEYNEP BODUR OKYAY / KALE GRUBU BASKANI
"ALDIGIM KARARLARDA BABAMIN iZi VARDIR"

BABAMDAN COK ETKILENDIM Kale Grubu Onursal Bagkani ibrahim Bodur ile baba-kiz olarak 14
yil calistik. 2007 yilinda grubun baskanligina geldim, Ibrahim Bey'in, farkli liderlik ve girisimcilik
Ozelliklerinin tiimiinii kisiliginde ¢ok net ve oldukga giiclii bir vurgu ile hissettim ve kendisinden gok
etkilendim. Babam beni sik sik toplantilara ve is yemeklerine gétiiriirdii, Boylece hem birbirimizi gérme
sliremizi artirir hem isi sahiplenme ve isi anlama algimi gii¢lendirirdi.

iSIN MUTFAGINDA PiSTIiM

Benden beklentisi yiiksekti, Bu nedenle her isin i¢ine beni dahil ederek gelismemi ve basarili olmami
sagladi, Kisaca igin mutfaginda pistim ve iyi bir yoOnetici olma yolunda ilerledim. Zaman iginde is
hayatina iligkin aldigim kararlarda babamin bu yénlendirmeleri yadsinamaz. ibrahim Bey'in iki énemli
ozelligi benim vizyonumun gelisimi i¢in halen énemini koruyor. Birincisi insan sevgisi, Parayr amag
olarak goérmedi, ara¢ olarak gordii. Topluma nasil katki yaparim diye bakti, beni de bu dogrultuda
yetistirdi.

BATI’YI ORNEK ALDI

Ibrahim Bey'in ikinci énemli 6zelligi ise egitimi ve yurtdis1 vizyonu. Kendisi Robert Kolej'de okudu ve
Bati'da egitim gordii, Bati'nin bilimini kendi kiiltlirliyle iyi harmanlayarak is hayatinda disa doniik ve
basarili bir profil ¢izdi, Dengeleri her zaman korudu, Bati'y1 6rnek aldi ama kendi kiiltiirline de sahip
¢ikti. Babamdan aldigim en 6nemli vizyonun bu oldugunu disiiniiyorum.

MEHMET KARAKURT / PWC AILE SiRKETi HiZMETLERI LiDERi
KUSAK DEVRI NASIL OLMALI? YENi KUSAGIN HAYATI PLANLANMALI

Kusak devri nasil olmali? En 6nemlisi yeni nesile devredilecek en énemli konular ne? Bu sorular1 PwC
Aile Sirketi Hizmetleri Lideri Mehmet Karakurt, sdyle yanitliyor: "Yeni kusagin ise hazirlikli girmesi igin
neredeyse ortadgretimin basindan itibaren baslayan bir kisilik analizi yapiyoruz. Bununla yeni kusagin
yeteneklerinin, egilimlerinin neler oldugunu anlayip ona gdre bir egitim ve is hayat1 plani yapilmasini
Oneriyoruz.”

MUGE CEVIiK / SAPKA DANISMANLIK KURUCUSU
TUM DENEYIMLER DEVREDILMELI

Sapka Danigmanlik Kurucusu Miige Cevik ise tiim iyi ve kotl ticari tecriibelerin, yasal konularin,
rakiplerle ilgili gecmis tecriibelerin ve tiim bilgi birikiminin devredilmesi gerektigini soyliiyor. Cevik
soyle devam ediyor: "Ancak, isin teknik boyutlarin1 ve tecriibesini ders gibi aktarmak ¢ok dogru degil.
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Onemli olan, kademeli olarak sirketin en altindan gelece@i pozisyona kadar olan siirecleri yasatmak o
tecriibeyi o pozisyonda yasamasini saglamak.”

DR. iLHAMI FINDIKCI / DEGER DANISMANLIK YONETIM KURULU BASKANI
"BABALAR COCUKLARA BASARIYI AKTARMALI" SIRRI YASATMAK GEREK

Babalarin, genel bir ilke olarak kurumu basarili kilan temel 6zellikleri yasayarak ve yasatarak ¢ocuklara
aktarmasi ¢ok onemli. Kurumun kurulusu belirli bir noktaya gelmis olduguna gore ortada bir basari
vardir. Bu basarimin arkasindaki sirr1 ¢ocuklara yasatmak gerekir. is yapma bigimleri, pazarlama, liretim,
miisteri iligkileri aktarilmali. Ama en dnemlisi, kurumu o kurum yapan temel aile ve isletme degerlerinin
aktarilmasi.

LIiDERLIK MUCADELESI

Devir siirecinde liderlik miicadeleleri 6nemli bir sorun alani. Ciinkii ilk kusak kimi zaman yetkiyi
devretmeyip sorumlulugu devrediyor. Bir 6énemli sorun da genglerin ise yeterince hazir olmamalart. ise
hazirlik, isin akademik egitimi kadar pratik egitimini de mutlaka gerektirir.

KUCUK YASTA BASLAMALILAR

Bunun i¢in genglerin kii¢iik yaslardan baslayarak isin i¢inde yetismesi ¢ok onemli. Bir de her iki kusakta
da zamanla olusan “benlik sigmesi devir siirecinde sorun oluyor. Cilinkii bdyle bir durumda bireyler
kendilerini islerin ve iligkilerin merkezinde goriir ve gercekten ¢ok biiyiitlirse gecis bundan zarar goriir.



238

DUAYENLER NASIL BASARDI?

YILLARDIR tiim diinyada ekonomik bir calkalanma séz konusu. Is diinyasi eksen kaymasi, liderlik,
stireklilik, globallesme, karlilik gibi konulara odaklanmig durumda. Bu alanlarda degisimin kaginilmaz
oldugu diistiniilityor. Bu degisimin nereden baglayacagi ve is insanlarinin bu degisim sirasinda nasil bir
rol oynayacagi ise heniiz bir netlik kazanmis degil. Uzmanlara gére bu durumda tecriibe ve birikim 6n
plana ¢ikiyor.Tiirk is diinyasi ise bu konuda oldukga sansli. Ekonomik hayat, yakin tarihte sekillendigi
i¢in tecriibesiyle goz dolduran is insanlari, halen is diinyasinin 6nemli aktorleri olmayi siirdiiriiyor. Tarik
Tara,ishak Alaton, Asim Kocabiyik, Selguk Yanar gibi duayen isimler halen is diinyasina yol
gosteriyor. Onlar, tecriibeleri Ve basarilariyla is diinyasimin hi¢ kuskusuz en degerli isimleri... Cogu, aktif
yonetimden ¢ekilmis olsa da halen geng¢ kusaklara ilham vermeyi siirdiiriiyorlar. Kurumlarinin onursal
bagkani ya da kurucusu sifatiyla is hayatinda yer aliyorlar. Capital olarak duayen isimlerin bugiine nasil
geldiklerini aragtirdik. Onlarin agzindan, bugiinlere gelmelerini saglayan kriterlerin neler oldugunu
ogrendik.

ALATON’DAN OGUTLER (ALARKO)

Ishak Alaton, hi¢ kuskusuz Cumhuriyet tarihinin en énemli is insanlarindan biri. Bugiine kadar siirekli
basarilariyla goz dolduran isim, is diinyasinda basarinin sirrinin giivenilirlik oldugunu séyliiyor ve geng is
insanlarma basar1 yolunda su énerilerde bulunuyor: “Is diinyasinda size giiven duyulursa krediler acilir.
Sizinle is yapmak isteyenler ¢ogalir. Yeni is kapilar1 aralanir. Kapilari agmak sizin becerinize kalir.
Verdiginiz sozii muhakkak tutun. Imzaladigimiz senedi vade giiniinden 2 giin 6nce oOdeyin.
Odeyemeyecekseniz, 10 giin énceden alacakliya bilgi verin. Faizini kabul ederek yeni bir vade icin
anlagin. Saygin ve giivenilir olmak, uzun yillar boyunca diiz bir ¢izgide var olmay1 gerektirir. Bir tek hata,
yillar boyu kazamlmis saygmligi yikip insani mahveder. ilk hedefiniz ¢ok zengin olmak degil, gok
saygin olmak olsun. Onemli olan, hayat boyu egitim. Diinyaya agilmak igin bir yabanci dil bilmeniz sart.
Mesleginizle ilgili yerli yabanci yayinlari izleyin. Mesleginizin derinliklerinde ustalik kazanin. Etrafimiza
bakin. Daha zeki insanlar1 kesfedip onlarla dostluk gelistirin. Onlarla ortaklik imkanlarini aragtirin. Ufku
genis, yaratici, iretken ve c¢aligkan insanlari motive edin. Elde edeceginiz nemay1 Ve serveti, yola
ciktiginiz insanlarla paylagsmayi bilin. Sakin hep bana demeyin.‘Pastay1 birlikte biiyiitelim, beraber
yiyelim’ deyin.”

BODUR’UN BASARISININ SIRRI

Ibrahim Bodur, Tiirk ekonomi tarihine tamklik eden énemli isimlerden biri. Kurucusu oldugu Kale Grubu
ise Tiirkiye’de seramik sektdriiniin gelisimine dnciiliik etmis 6nemli bir kurulus. Su an Kale Grubu’nun
onursal baskanlik gérevini yiiriiten Ibrahim Bodur’a gore is diinyasinda basarinin sirr1 giiven, istikrar ve
kararlilik...

Calisana, isciye ve is ortaklarma odaklanmak da son derece énemli. “Isinize simsiki sarilin ve sizden
beklenen hizmeti, gayreti verin. Bilgi, tecriibe ve stratejilerinizi ¢alisanlarinizla daima paylagin. Bilgi
paylasilirsa katma degeri artar” diyen Bodur, is hayatinda basarili olmak i¢in izlenmesi gereken yolu
sOyle Ozetliyor: “Rekabet giicliniizii artirmak i¢in elinizdeki kaynaklar1 rasyonel sekilde kullanmalisiniz.
Rekabet giiciinliziin temelini olusturan en 6nemli unsurun insan ve verimlilik oldugunu unutmayn.
Rakibinizin Pazar paymna gz dikmektense miisterinizin ihtiyaglarina en iyi sekilde cevap vermeyi tercih
edin. Miisterinizin dert ortag1 akil hocasi olmaya caligin. Kalitenin diismesi ne, hizmetin aksamasina izin
vermeyin. Birlik ve beraberlik ruhu, karsilikli sevgi ve saygi, hem huzuru hem gerekli basariy: saglar.”
YARIM YUZYILLIK DENEYIM

Gama Holding, yarim yiizyila dayanan bir gegmise sahip.Sirketin kurucusu ve onursal baskan1 Erol Uger,
bu siire zarfinda holdingi Tirkiye’de ilkleri yapan ve dinyanin farkli cografyalarinda projeler
gergeklestiren dnemli bir sirket haline getirdiklerini séyliiyor.Is insanlarmin yola ¢ikarken her seyden
once kendilerine giivenmesi gerektigini belirtiyor. “Yarim yiizyila yaklasan sirket deneyimimiz, esit
kosullar olustugunda, Tiirk insaninin zeka, yaraticilik ve ¢aligkanlik baglaminda yabanci meslektaglarina
karsi avantajli oldugunu bize gosterdi. Kendinize giivenin” diye konusuyor ve su degerli
ogiitlerde bulunuyor: “Bana gore insammmizin elestirilebilecek en onemli eksigi, bireysel davranma
aligkanligi. Tirkiye’de ve uluslararas: arenada rekabet edebilmenin bir diger kosulu, bu aliskanliktan
kurtulmak ve birlikte hareket edebilme kiiltiiriinii 6ziimsemektir. Bir bagka deyisle takim halinde
caligabilme yetenegini benimsemek gerek. Konunuzda uzmanlasin, teknik ve teknolojik gelismelerin
gerisinde kalmayin. Kendinizi siirekli gelistirin. Higbir zaman edindiginiz birikimle yetinmeyin. Global
diisiinebilin Ki yabancilarla rekabet edecek ve birlikte ¢aligabilecek konumda olun.”
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POLAT’IN CALISMA MOTTOSU

Ibrahim Polat, galisma hayatna 16 yasinda baslanms bir girisimci. 1955 yilinda Polat Holding’in
temellerini atan isim, Sirketin bugiin 8’i yurtiginde, 2’si yurtdiginda kurulmug 10 sirketli bir yapiya
doniismesini sagladi. insaat, turizm ve sanayi sektorlerinde énemli markalara sahip olan sirketin kurucusu
ve halen aktif yonetiminde yer alan Polat, “Genglere en biiyiik tavsiyem caliskan olmalar1” diyor ve su
onerilerde bulunuyor: “Calismak ¢ok 6nemli. Ben calismaya 16 yasinda bagladim. Calisan insan eninde
sonunda emeginin kargihigini alir. Tabii ki diiriist olmasi da ¢ok 6nemli. Yalan s6yleyen bir insan ne kadar
caliskan olursa olsun basaril1 olamaz. insam sevmek, giiler yiizlii olmak ve samimi davranmak da 6nemli.
Bir diger dnerim de is hayatinda disiplinli olmamz yéniinde. Ozellikle randevularimza gok sadik olun. 60
yilik ig hayatimda en 6nem verdigim konularin baginda randevularima gosterdigim hassasiyet gelir. Tiim
randevularima 5 dakika once gitmek en dnemli is prensiplerimden biridir. Randevum diinyanin bagka bir
iilkesinde de olsa ben toplanti saatinden 5 dakika 6nce orada hazir bulunurum.”

iCDAS’IN KURUCUSUNUN BASARI SIRRI

ICDAS, Tiirkiye nin en biiyiik 6zel sektor celik iireticisi. Bu dev kurulusun Kurucusu ve halen yénetim
kurulu bagkanlig1 gorevini yiiriiten Bayram Yusuf Aslan basarilariyla goz dolduran bir isim. Aslan’a gore
yaptig1 her isi sevmesi en biiyiik sirr1. Her zaman diiriist olmanin ve sabirla ¢alismanin 6nemine deginen
Bayram Yusuf Aslan, bugiinlere nasil geldigini ve nasil basardigini su sozlerle dzetliyor: “Oniimiize ¢ikan
engellerin tstesinden sabirla gece giindiiz ¢ok calisarak, ortaklarimi ve ¢alisanlarimi da ikna ederek
geldim. ikincisi yapacagim isi once arastirdim. Gelecek gordiigiim islere girdim, onlar1 biiyiitmeye
caligtim. Yaptigim isi birilerinin bir giin yapacagina ve 0 ise ihtiyag olduguna inandim. Niye ben en
iyisini hemen yapmayayim diye diisiinerek hareket ettim. Ciinkii zaman c¢ok 6nemli. Ucgiinciisiiyse
teknolojik gelismeleri ¢ok iyi takip ettim. Dergileri, teknik biiltenleri ve konferanslari elimden geldigince
ve zamamm olduk¢a izledim. Seminerlere miidiirlerim ve teknik ekibimizle katildim.Teknolojik
gelismelerden aninda haberdar oldum. Arastirdim, biinyemize uygun olanlar1 igimizde uygulamaya
bagladim. Demir ¢elik is kolunda yatirimlar ¢ok pahali ve riskli oldugu i¢in uygulamalar1 zor. Bu yiizden
yatirimlara karar verirken ¢ok diisiindiim. Kisa siirede karar verdim ve uygulamaya hemen gegtim.”

GENC GiRiSIMCILERE ONERILER

Egitim hi¢ kuskusuz her yoneticinin son derece énem verdigi bir konu. Kazanci Holding’in kurucusu ve
yonetim Kurulu bagkanm Ali Metin Kazanci ise egitim alirken ¢alismanin da son derece énemli oldugunu
soyliiyor. Geng girisimcilere 6zel tavsiyelerini ise soyle siraliyor: “Geng girisimciler, oncelikle egitimleri
sirasinda yapmay1 diisiindiikleri meslegi biraz olsun 6grenebilmeleri i¢in yaz déneminde staj yapsin. Staj
donemini verimli kullanmalarinin faydasini gelecekteki is yasamlarinda gérecekler. Ogrencilikleri
siiresince en az bir yabanci dili ¢ok iyi grenmelerini tavsiye ederim.imkanlar1 varsa, 6grenim gordiikleri
alanda doktora da yapsinlar. Bu, kendilerine giivenlerinin artmasim saglayacak. Hayatin higbir
doneminde para oncelik olmamali. Bagariy1 yakalamak i¢in ¢ok ¢aligmak, giivenilir insanlarla diyalog
kurmak ve duristliigii her zaman 6n planda tutmak gerekiyor.”

BITLiS’IN KAPISI HERKESE ACIK

Polisan, Tiirkiye’nin énde gelen boya devlerinden biri.ilk kez 1945 yilinda fason dokuma mal iireterek
faaliyete baglayan sirketin kurucusu ve yonetim kurulu baskan1 Necmettin Bitlis, uzun yillara dayanan
basar1 smin sirrin sdyle dzetliyor: “Insanlari iyi dinlemek son derece 6nemli. Her kademeden ¢alisanlarin
fikirlerine acigim. insanlar1 dinlemediginiz takdirde higbir sey 6grenmeniz, bilmeniz ve ileriye gitmeniz
miimkiin degil. Ufku genis tutmak ve hayal etmek gerekir, her sey hayal etmekle baglar. Bana ulagsmak
isteyen herkese kapim, sonuna kadar agik. Ozel hayatimda ve is ortaminda her zaman algakgoniilliiliigii
temel felsefe edindim.isinize saygi duymalisiniz. Isinizin basinda olmalisimz. Herhangi bir konuda
kanunen hakli olmaniz yetmez, vicdanen de hakli olmalisiniz.”

“DURUSTLUKTEN VAZGECMEYIN”

Erdogan Ozgorkey, Tiirkiye’nin hi¢ kuskusuz en koklii sinai gegmisine sahip isimlerinden biri. Otomotiv,
gida, ingaat ve turizm sektorlerinde faaliyet gosteren Erdogan Ozgérkey Grubu’nun ydnetim kurulu
baskan1 Ozgorkey, diiriist olmanin kendi basarisinda son derece énemli oldugunu sdyliiyor. “Herkes igin
diiriist olmak yasamin ve ig hayatimin vazgegilmez unsuru ve prensibi olmali” diye konusuyor ve ekliyor:
“Tabii herkes bu konuda kendine toz kondurmaz ama igneyi kendine, ¢uvaldizi bagkasmna batirirken
yaptigimiz davranigin dogrulugunu sorgulaymn. Kalite anlayisimiz en 6nemli prensiplerinizden olsun.Bu
prensip 6zel hayatimizdan ig hayatiniza, yagaminizin her aninda kendini gostermeli. Giyiminizden ¢alisma
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tarziniza, iretiminizden kendinizin ve g¢evrenizin temizlik ve diizenine, 6zel ve is arkadashgimza kadar
her seyde biiyiik bir dikkat ve titizlik ile kalitenizi 6zenle koruyun. Sabirla ve iyi niyetle ¢alisin. Insan her
zaman, her seyde basarili olamayabilir ama ¢alismay1 sevin, yilmaymn. Saghgmiz elverdigi siirece her
ortamda moral bozmadan calisin. Yaptiginiz isi sevin, moral ¢ok 6énemli. Kendinize diiseni yapin, basarty1
ondan sonra bekleyin.”

“RISK ALMAYAN BASARILI OLAMAZ”

Girisimciligin ilk kurallarindan biri risk alma becerisini gosterebilmektir. Orhan Holding Onursal
Baskani Ibrahim Orhan da basarili olmak icin risk almanin son derece énemli olduguna vurgu yapiyor ve
“Hedefinizi se¢in. Ne yapmak istiyorsunuz, onu se¢in ve odaklanin” diyerek is insanlarina su tavsiyelerde
bulunuyor: “Risk almayan kisi hi¢bir sey basaramaz. Zamanin kiymetini bilin ve onu iyi kullanin.
Kendinize giivenin. Basarili insanlarda olan her donamim sizde de var. iki kol, iki el, iki goz ve en
onemlisi bir beyne sahipsiniz. Kaybedeceginizi disiiniiyorsamz ¢oktan kaybettiniz. Basar1 istediginiz
takdirde gelir, her sey insanin kafasinda biter. Yiikselmek i¢in yiiksek diisiinmelisiniz. Basar1 sebat,
devamli ¢aligma, iyi akil, tutum ve sogukkanliliktir. Diinyada higbir sey sebatin yerini tutamaz. Diinya
yetenekli, egitimli ama basarisiz insanlarla dolu. Yalnizca sebat ve kararlilik mutlak giice sahiptir.
Irmakla kayanin savasini daima irmak kazanir. Giiglii oldugu i¢in degil sebatkar oldugundan. Giicliniizii
bilerek girisimci olun maceract olmayin. Her yeni girisimde ya da var olanlar1 genisletirken iyi bir tiiccar,
iyi bir iktisate1, iyi bir mithendis ve iyi bir finansmanci gibi diigtiniin. Diiriist, namuslu, saygili olun,
toplum kurallarina uyun.

Temiz ve muntazam giyinin Sirket malina ve varliklarina, tilke degerlerine sahip ¢ikin. Bireysel degil,
ekip ¢aligmasiyla sonuca varilabilecegine inanin. Giiciimiizii aldigimiz Tiirk ekonomisine gii¢ katin.”

“PARA ICIN CALISMAYIN”
Turgut Aydin, tekstil sektoriiniin duayen isimlerinden. ..

Son yillarda ise Memorial markasi altindaki saglik yatirimlariyla adindan s6z ettirdi. Farkli sektorlerde
hizli biytimesiyle dikkat ¢eken Aydin, parasal beklentinin girisimcinin sonunu getirebilecegini
diistiniiyor. Bu konuda ise girisimcilere su tavsiyelerde bulunuyor:“Bir isi yalnizca parasal beklenti ile
yaparsaniz, basarimiz da kisa vadeli olur. Uzun vadede biiyiik isler yapabilmek i¢in hedefiniz oncelikle
basarili ve kalici olmak olmal. Basari icin zeka ile sans faktori ¢ok Onemli. Zeka eger iyi
degerlendirilmezse varligi anlam ifade etmez. Basar1 ve maddi kazanim i¢in zekanin yaninda birgok sartin
bir araya gelmesi gerekir. Burada en 6nemli faktor de sanstir. Sans ¢ok iyi degerlendirilmeli, is hayatinda
akillica kullanilmali. Biiyiimek, kendini yenilemekten gecer. Kendinizi yenilemiyorsaniz, biiyiimeniz de
miimkiin degil. Is hayatinda zamana, krize ve mevcut durumun getirdiklerine gére hareket etmek esastir.
Risk almadan basar1 miimkiin degil. Basar1 kadar hata da is hayatinin bir gercegi. Cilinkii basariya giden
yolda hata yapmadan ilerlemek miimkiin degil. Onemli olan hatalarin bir firsata déniistiiriilmesi. Hatanin
telafi edilemeyecek tek yani, bilingli olarak yapilmasidir.”
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SINIR OTESIi SIRKETLER HIZLANIYOR

Gelin Veneziiella’daki toplu konut projelerini siz yapin. Bizde altyapt sorunlari var. Tiirk miiteahhitleri
diinyada ikinci sirada. Biz sizinle ¢alismak istiyoruz.” Veneziiella lideri Hugo Chavez’e ait olan bu sozler,
Tiirk sirketlerinin sinir 6tesindeki algisini net olarak gozler 6niine seriyor. Enka, Gama ve Yiiksel gibi
ingaat sektoriiniin devleri, hizla global arenada yayilirken imza attiklar islerle sadece Chavez’in degil,
tiim diinyanin dikkatini ¢ekiyor.Insaatin yani sira beyaz esyadan ambalaja, gidadan otomotive hemen her
sektorden Tiirkler hi¢ olmadigi kadar iddial1 bir sekilde ilerliyor.

Tiirk is diinyasin1 yurtdisina tasiyan ilk hamleyi 65 yil 6nce Vehbi Kog yapti. O yillarda Amerika’nin
diinyanin yeni merkezi olacagint 6ngéren Kog, ilk yurtdisi sirketini 1945°’te New York’ta Ram
Commercial Corporation adiyla hayata gecirdi. Kog’un bu girisiminden 33 yil sonra da Sakip Sabanci
Almanya’da Exsa Handes Gmbh ile Tiirk is diinyasinin yurtdisindaki ikinci iddiali yatirimcist oldu. Bu
girisimcileri digerleri takip etti. Ornegin Enka’nin kurucusu Sarik Tara, 1970’lerde Libya ve Suudi
Arabistan’a giderek ilk onemli projelerini gergeklestirdi. Tiirk is diinyasi kendini agsma konusunda en
biliytiik tutkuyu ise 2000’lerde gosterdi. Hatta bu donemin girisimcileri, yurtdiginda sirket kurma
konusunda rekor kirdi. Bu rekortmenlerin basinda da Fiba Holding’in patronu Hiisnii Ozyegin var. Her
zaman global diisiiniip yerel pazarlara saplanip kalmamak taraftar1 oldugunu dile getiren Ozyegin, 11
iilkede 73 sirketin kuruluguna imza atti. En biiyiik zevkinin yurtdisinda sirket kurmak oldugunu belirten
Ozyegin’in bu tutumuna getirdigi aciklama da soyleydi: “Bunu sadece para kazanmak icin degil 6rnek
olmak icin yapiyorum.” 2000’lerin basindan itibaren ¢ok sayida girisimci, disarida yeni firsatlar pesine
diiserken Ronesans Holding, Sisecam Grubu, Nurol Holding, TAV Holding ve Orhan Holding gibi grup
ve sirketler de yurtdiginda yaptiklari atilimlarla ciddi biyiikliiklere ulasti. Simdi ise kriz sirasinda
yavaglattiklar1 hizlarini tekrar artirmaya hazirlaniyorlar.

DEV YATIRIM DONEMIi

Tiirk sirketlerinin son yillarda yurtdiginda biiylime konusunda gosterdigi istahi rakamlar da net olarak
ortaya koyuyor. Gegtigimiz 8 yilda simirlar1 agmak isteyen Tiirkler, 100 iilkeye yayilarak 12,2 milyar
dolarlik yatirim gerceklestirdi. Bu tutarin 6,4 milyar dolar1 sanayi, 5,7 milyar dolar1 ise hizmet sektoriinde
degerlendirildi. Girisimcilerin cografi dagiliminda Avrupa iilkeleri agirhigini hissettirdi. 12,2 milyar
dolarlik yerli sermayenin 7,5 milyar dolar1 Avrupa, 3,4 milyar dolar1 Asya, 939 milyon dolar1 Amerika,
385 milyon dolar1 Afrika, 283 milyon dolar1 Kérfez Ulkeleri’ne yoneldi. Bu performansla diinya liginde
“Ben de varim” diyen Tiirk sirketleri, gittikleri cografyalarda iddiali olmay1 siirdiiriiyor.

Agresif rekabet stratejileri ile yerel ve uluslararasi rakiplerine meydan okurken yeni firsatlar:
degerlendirme ve daha genis alanlar1 kapsama pesinde kosuyorlar. Ornegin Turkcell, Astelit’le Ukrayna
GSM pazarinda 3’{incii biiyiik operator. Sisecam’in Rusya ve Giircistan’da faaliyet gosteren cam ambalaj
sirketi Anadolu Cam, Giircistan’da pazarin yiizde 40’in1, Rusya da ise yiizde 20’sini elinde tutuyor.
Dogan Yayin Holding de 3 yil 6nce satin aldig1 reklam yayincilig: sirketi TME ile Dogu Avrupa iilkeleri
ve Rusya’da lider pozisyonda. 3 yildir Tiirklerin yurtdisindaki performansinin en yakin takipgisi olan
Capital, bu yil da Tiirk is diinyasinin global arenadaki giiciinii, 50 sirketten olusan “Yurtdigindaki En
Biiyiik Tiirk Sirketleri” arastirmast ile ortaya koydu.

ZIiRVE NEREYE KOSUYOR?

Yurtdisindaki en bilylik Tiirk sirketleri listenin zirvesinde 981,7 milyon dolarlik cirosuyla Renaissance
Construction ZAO var. Rusya merkezli sirket, lilkede 14 santiyede 9 bin 500 calisan istthdam ediyor.
Gegtigimiz y1l Rusya’nin ithalata simirlama getirmesiyle global sirketlerin yatirnm yapmak zorunda
kalmas: en ¢ok Renaissance Construction ZAO’nin igine yaradi. Sirket 2009°da Rusya’nin en biiyiik
yabanci insaat sirketi unvanin elde etti. Gegtigimiz yilin heyecanli ve giizel gegtigini belirten Ronesans
Holding Yonetim Kurulu Baskani Erman Ilicak, biiyilk adimlarla ilerliyor. Gelecegin Avrupa’da degil
Tirkiye’ nin ¢evresindeki iilkelerde oldugunu sdylerken, “Ana hedefimiz 2014 yilinda diinyanin en biiyilik
5 ingaat sirketinden biri olmak™ diyor.

Efes Breweires International (EBI) 857 milyon dolarlik cirosuyla listede ikinci sirada. 4 iilkede 9 bira
fabrikasi ve 4 malt {iretim tesisinde faaliyet gosteriyor. Moldova ve Giircistan pazarinda liderligi elinde
tutan EBI, Kazakistan’da 2’nci, Rusya’da 4’iincii bilyiik bira sirketi. Anadolu Grubu Yoénetim Kurulu
Baskani Tuncay Ozilhan, éniimiizdeki donemde sirketin daha agresif sekilde ilerleyecegini ifade ediyor.
“Anadolu Efes’in, bira faaliyetlerindeki vizyonu diinyanin en giiclii bagimsiz bdlgesel bira iireticisi
olmak” diyor. Tiirkiye’nin sinir dtesindeki en biiyiik sirketleri arasinda ii¢iincii siradaki sirket Hedef
Alliance’in yiizde 50 ortak oldugu Misir merkezli UCP. Misir ilag dagitim pazarinda yiizde 33’liik
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payiyla acik ara lider olan sirketin 2009 yili cirosu, 758,5 milyon dolar. UCP, yakin gelecekte bdlgede
daha iddial1 bir pozisyona ¢ikmay1 planliyor. Hedef Alliance Yo6netim Kurulu Bagkan1 Ethem Sancak, su
anda sadece Misir’da faaliyet gosteren UCP’nin diger Afrika ve Arap pazarlarma giriste kopri
olusturacagim sdyliiyor.“Oncelikle Libya ve Sudan gibi pazarlarda faaliyet gostermeyi hedefliyoruz” diye
konusuyor.

KRizZ HI1ZI KESTi Mi?

50 sirketlik listede Kordsa Global dordiincii, Gama Endiistri besinci sirada yer aliyor. Bu sirketleri ilk
10’da sirastyla Turkcell’in Ukrayna merkezli sirketi Astelit, Beko PLC, Gama Gii¢ Sistemleri, Garanti
Bank International NV ve Nurol LLC takip ediyor.Son 3 yildir yiiriittiigiimiiz aragtirma, hangi gruplarin
yurtdiginda biiyiimeye odaklandigini, sinir 6tesinde nasil bir performans gosterdigini ortaya koymanin
yaninda global pazarlarda krizin etkilerini de net olarak yansitiyor. Bu etkinin en énemli boyutu ciroda
ortaya ¢ikiyor. Agirlikli Avrupa ve Ortadogu iilkelerinde faaliyet gosteren 50 sirketin 27’si, 2009 yilinda
ciroda bir 6nceki yila gore yiizde 52°ye varan oranlarda gerileme yasadi. En biiyiik cirosal kiigiilme Dogu
Avrupa iilkelerinde konumlanan sirketlerde gozlenirken en olumsuz etkilenenler de sanayi sirketleri oldu.
22 sirket ise cirosunu artirmayi1 basardi. Ciroda yiikselise gecmeyi basaranlar arasinda insaat, telekom ve
turizm sektorlerinden Ortadogu merkezli sirketler 6n siralarda yer aldi. Ote yandan Almanya, Belgika,
Hollanda gibi gelismis Avrupa lilkelerinde faaliyette bulunan sirketler, krizin etkilerini diger Avrupa
tilkelerine gore daha az hissetti. Ornegin Kay1 Grubu’nun Almanya’daki sirketleri German SKY, cirosunu
ylizde 30’luk artigla 265,2 milyon dolara, GTI Almanya da yiizde 42’lik artigla 251,2 milyon dolara
¢ikardi. Sabanci Holding’in Belgika merkezli sirketi Temsa Europe NV de cirosunu yiizde 79’luk artisla
157,7 milyon dolara ulastirdu.

BUYUME HIZ KAZANIYOR

2010 y1l1 i¢in tiim sirketlerin giindeminde biiyiimek var. Sinir 6tesinde dogrudan girket kurmanin yaninda,
ortakliklar ve sirket satin alarak ilerleyen Tiirklerin 6niimiizdeki dénemdeki hedefi global arenada daha
fazla yayilmak ve biiyiimek. 2009°da ciroda yiizde 20 kiigiilen Orhan Holding’in Fransa merkezli sirketi
Nobel Automotive de bu yil cirosunu yiizde 16 oraninda artirmay1 planliyor. Holding yetkilileri, “Nobel
Automotive’in bir sonraki hedefi, iiretim yaptigi iilkeler arasina Rusya’y1 katmak. Bu iilkede ortaklik ve
yatirim girisimlerimiz devam ediyor” diyor. Romanya, Bulgaristan ve Bosna’da ii¢ ayri sirketle faaliyet
gosteren Kastamonu Entegre, bu y1l Ukrayna, Rusya ve Romanya’da yeni tesis ve sirketler kurmak igin
caligmalarint  siirdiiriiyor. Sirket yetkilileri, bu tesislerin hayata ge¢mesiyle birlikte Kastamonu
Entegre’nin iiretim kapasitesini 2 katina ¢ikaracagini ve Tirkiye’nin global sirketleri arasinda yerini
saglamlastiracagini dile getiriyor. Krizin yurtdisinda biiyiimek isteyenler igin 6nemli firsatlar yarattigini
belirten PWC Tiirkiye Danismanlik Hizmetleri Lideri Orhan Cem, “Yasanan krizin etkisiyle gelismis
iilkelerde diisen sirket degerleri, bu pazarlara yatirrm yapmay1 planlayan Tirk sirketleri igin firsat
olusturuyor. Tiirk sirketleri i¢in yurtdisi piyasalarda biiyiik bliyiime potansiyeli var” diyor.

Kadir Has Universitesi Iktisadi ve Idari Bilimler Fakiiltesi BSliim Baskan1 Dog. Dr. Sedat Aybar da
Sahra-alt1 Afrika iilkeleri ile Cin ve Hindistan gibi iilkelerin Tiirk sirketlerine gesitli firsatlar vaat ettigini
belirtiyor. “Ozellikle Sahra-alti Afrika ve Asya’da biiyiimek, Tiirk sirketlerine kritik katma deger
saglayabilir” diye konusuyor.
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iSE DONUSEN UNUTULMAZ TAVSIiYELER

Steve Jobs, bundan 4 yil 6nce Nike’in yeni CEO’su Mark Parker’1 arayip yeni isi i¢in tebrik eder. Parker
bu goriismede Jobs’a tesekkiir ettikten sonra kendisine herhangi bir tavsiyesi olup olmadigini sorar.
Bunun iizerine Jobs, “Nike diinyanin en giizel iirlinlerini yapmanin yani sira pek ¢ok yapmamasi gereken
ise de girdi. Bu yakinda Nike’1n basini belaya sokacak. Buna son verirsen iyi olur” der. Parker bugiin hala
Jobs’un bu 6giidiinti dikkate aldigin1 soyliiyor. Parker bu goriismeden kisa siire sonra Nike’1 ana igine
odakladi. Sirket de o noktadan sonra ciro ve karlilik agisindan ¢ok daha iyi bir noktaya geldi. Parker pek
cok sdylesisinde Jobs’tan aldig1 bu tavsiyenin hayatinin tavsiyesi oldugunu anlatiyor.

Is yasamu oyle tesadiifler igeriyor ki bazen ayakiistii bir sohbet ydneticilerin is yasamlarmm kokiinden
degistiriyor. Capital de bu dykiiden yola ¢ikarak Tiirk is diinyasinin yetistirdigi en basarili liderlere is
yasamlarinda en ¢ok islerine yarayan, aldiklar1 en iyi tavsiyeyi sordu. Ortaya bugiin hizli biiyiimeleri,
sirket degerleriyle dikkat ¢ceken pek ¢ok sirketin doniim noktasinin tipki Jobs-Parker goriismesindeki gibi
bir tavsiyeyle yon degistirdigi cikt1. Iste en ise yarayan tavsiyeler ve kahramanlari. ..

SABANCI BULDURGAN’A NE DEDi?

Temsa CEO’su Mehmet Buldurgan, Sabanci Holding’in ¢ok uzun yillardir en dnemli yoneticilerinden
biri. Is yasaminin en iyi tavsiyelerini de eski patronu rahmetli Ozdemir Sabanci’dan aldigini soyliiyor.
Buldurgan, “Rahmetli Ozdemir Sabanci Bey'le bircok anim var ama bir tanesi Temsa’nin bugiine
gelmesinin nedenidir” diyor. Buldurgan sdyle devam ediyor: “1980'li yillarin sonunda otobiis fabrikas1 ilk
kuruldugunda o zamanlar lisansl bir iirlin iiretiyorduk. Ozdemir Bey ise siirekli bizleri ihracat igin tesvik
ediyordu. ‘Oncelikle komsu iilkelere satis yapmak, yurtiginde iiretim yapan her sanayicinin en dncelikli
isi olmali’ derdi. Dolayisiyla geng yaslarda bizlere ihracat agkini agilamis oldu. Yillar gegtikce {iretim
kapasitelerimizi artirdik. Bugiin  Avrupa operasyonlarimizi Temsa Europe adiyla Belgika’dan
yiiriitiiyoruz. Belgika'nin yam sira Avusturya ve Almanya'da satis sonrasi hizmetlere yonelik sirketlerimiz
var. Thracatimizin yiizde 80'ini Avrupa iilkelerine yapar hale geldik. Uretti§imiz otobiislerin yiizde 75'ni
ihrac ediyoruz. Bugiin Temsa Global, TIM verilerine gére Tiirkiye'nin ihracatta 51’inci biiyiik sirketi. Bu
basarrya ulasmamizin asil nedeni kesinlikle Ozdemir Bey’in bizi ihracata yonlendiren tavsiyesidir.”

VASELLA’DAN “OTANTIK OL” OGUDU

Novartis Tiirkiye Genel Miidiirii Giildem Berkman ise en igse yarayan tavsiyeyi Macaristan’in ardindan
Tiirkiye’ye genel miidiir olarak atanmasinin 2’nci ayinda global bir toplanti sirasinda o anki Novartis
CEO’su Daniel Vasella’dan aldigimi soyliiyor. Toplantida Vasella’nin yaninda oturan Berkman,
Vasella’ya Tiirkiye gibi oldukg¢a biiyiik bir iilke organizasyonunu yonetecek, yeni bir genel miidiire ilk
tavsiyelerini sorar. Vasella tavsiyelerini soyle siralar: “Tamamen giivendigin ve iyi olduguna emin
oldugun bir ekiple calis. Ik 6 ayinda ciddi vaktini ekibini iyi tanimaya, onlarla birlikte yiiriimeye ayir ve
gelisim ihtiyaci oldugunu diisiindiigiin takim arkadaslarin konusunda mutlaka aksiyon al. Tereddiit ettigin
konular varsa bunlar biiyiik olasilikla gergekten problemdir ve ciddiye alinarak gelistirilmesi gerekir.
Ayrica oldugun gibi yani otantik olmaktan sakin vazgegme. Yeni sorumluluklar insana yeni roller de
bigebilir. Diplomasi kurallarina tabii ki 6zen gdster ama seni bu basariya gotiiren kdklerinden ve dogru
bildiklerinden sakin kopma.” Berkman bu iki tavsiyenin kendisi i¢in ¢ok yol gosterici oldugunu soyliiyor
ve nasil faydalandigini anlatiyor: “Ekipteki bir zafiyet bile dnemli ve sirayet edebilir. Diger yandan bir
konuya kars1 tavir almakta kararsiz kaldigimda hemen Vasella’nin ‘otantik ol’ tavsiyesini hatirlarim ve 40
yasina kadar dogru bildigim ne ise o sekilde karar almaya, devam etmeye ¢aligirim.”

HONEYWELL CEO’SUNDAN DERS

Yenal Gokyildirim, Philips’in Bat1 Avrupa ve Kuzey Amerika Bolgesi'nde tiiketici irlinlerinden sorumlu
bagkan yardimcisi. Bu bolge sirketin diinyadaki 3 bdlgesinin en biiytigii. 5 milyar Euro cirolu en énemli
bolgenin sorumlulugunu tasiyan Gokyildirim’t bu noktaya tasiyan onun liderlik yetenekleri kadar aym
zamanda aldig1 bir tavsiyeyi is yasaminda hep uygulamasi. Gokyildirim, New York’ta uluslararasi bir
toplantida tanisip 2 saat vakit gecirme firsati yakaladigi ve hayatinin tavsiyesini aldig1 kisinin Larry
Bossidy oldugunu soyliiyor. Bossidy, Honeywell’in CEO’lugunu yapmus, uzun yillar GE’de Jack Welch
ile birlikte ¢aligmis ve diinyanin en iinlii yonetim kitaplarindan “Execution”n da yazari.

Gokyildirim aralarinda gegen goriismeyi sdyle anlatiyor: “Bu uzun goériismemiz esnasinda bir kag¢ husus
bende iz birakti. Verdigi en dnemli tavsiye ‘Geri bildirim i¢in higbir firsati kagirma, mutlaka bir seyler
soyle’ idi.” Gokyildirim, Bossidy’nin tavsiyesi iizerine o giinden sonra oniine ne gelirse ona bir deger
verdigini gostermek igin kisa da olsa bir yorumla geri bildirim yaptigini sdyliiyor ve devam ediyor: “Daha
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once masama gelen giinliik raporlart oldugu gibi alip isimi gordiikten sonra bir kenara kaldirirdim. Bu
tavsiyeyi aldiktan sonra ara sira daha detayli inceleyip, hazirlayan kisilere geri bildirim vermeye
bagladim. Ve cok kisa bir zamanda gordiim ki hem raporlarin igerigi zenginlesti hem sunum kalitesi her
gecen giin iyilesti.”

CEO’SUNU DINLEDI, KAZANDI

Mustafa Kalkandelen haziran sonunda Metro Cash&Carry Macaristan’daki gida ve gida disi satin alma
direktorliigii ve yonetim kurulu iiyeligi gorevinden ayriliyor. Oradan ayrilmadan 6nce is yasaminda isine
cok yarayan bir tavsiyeyi paylast1. Ik defa 2006 tarihinde yurtdis1 sorumluluk alan ve Makro Cash&Carry
Polonya’da gida satin alma direktorii ve yonetim kurulu iiyesi olarak ¢alismaya baslayan Kalkandelen, ilk
giiniinde sirketin CEO’su Hollandal1 Jeroen de Groot’tan isle ilgili en 6nemli tavsiyeyi alir. Groot sdyle
der: “Makro Cash&Carry Polonya miisterilerinin istedigi iiriinleri yeterince bulundurmuyor ve taze {iriin
gruplarinda tazelik ve kalite problemi yasaniyor. Bu iki konuya odaklanirsan hem sen, hem sirket basarili
olur.” Ilk yabanci patronunun, birebir ilk toplantilarinda Kalkandelen’e verdigi bu tavsiyeler
Kalkandelen’in o ana kadar diislindiigii “Ne yapmaliyim” sorusunun cevabi olur. Magazalari ziyaret edip,
personelle konusur. Arastirma sirketleriyle ve tedarikgilerle toplantilar yapar. Miisteri panellerine katilip,
miisterilerinin Makro Cash&Carry Polonya’nin {iriin ¢esitleri ve tazeligi konusunda ne diigiindiiklerini
ogrenir. Her kategoride neler yapacagini bildikten sonra da 6 ay iginde tiim negatif geri doniisleri pozitife
cevirir. Miisteri sayisi, miisteri basina satis ve miisteri memnuniyetinde ciddi artiglar olur. Yiizde -6,2
performansla giden is, 6 ay sonra 1 yil Oncesinin yiizde 3 {izerine ¢ikar. Kalkandelen bu tecriibenin
kendine kattiklarini s6yle anlatiyor: “Basarili gidis 2007 ve 2008’de de siirdii. 2008’in Agustos’unda
Macaristan Metro gibi sikintili bir ise gegmek lizere ayrilirken arkamda her seyin miimkiin olduguna
inanmig motive bir takim birakmigtim.”

OKTAY IRSIDAR’I UNUTAMAM

Keskinoglu’nun KOBI’likten ¢ikip bugiin sektdriiniin ilk 3 markasindan biri ve ihracat lideri olmasinda
Keskin Keskinoglu’na tavsiyeleriyle yol gosteren is ortaklarinin etkisi biiylik. Hatta Keskinoglu, sirketin
bugiin bu noktada olmasinin en Onemli nedeninin Migros’un eski genel miidiiri Oktay Irsidar’in
kendisine verdigi tavsiye oldugunu ifade ediyor. Keskinoglu, bu tavsiyenin dykiisiinii sdyle anlatiyor:

“Istanbul Beykent Universitesi Isletme boliimii dgrencisi oldugum 1999 yilinda, pili¢ eti iiriinlerimiz o
zamanlar Migros’un sadece Istanbul magazalarinda satisa sunuluyordu. Uriinlerimizin tiim Migros’larda
satilmasini istiyorduk. Bu nedenle haftada 3 giin Migros’un o zamanlar satin alma miidiirii olan Coskun
Oncel ile goriisiiyordum. Bu rutin ziyaretlerim sirasinda Migros Genel Miidiirii Oktay Irsidar beni goriir
ve bu gen¢ her hafta buraya geliyor istedigi nedir acaba diye merak edermis. Bir giin ‘Oglum sen niye
buradasin seni siirekli goriiyorum’ dedi. Ben de Keskinoglu Sirketler Grubu’nu temsil ettigimi ve
riinlerimizin tiim Migros’larda barkodunun agilmasi i¢in satin alma miidiirii ile iletisimde oldugumu dile
getirdim. ‘Tamam oglum’ dedi giilerek ve yanimdan ayrildi. 2 giin sonra Migros’tan aradilar ve
gdriismeye davet ettiler. Uriinlerimizi tiim Migros’larda servise ¢ikarabilecegimizi ve siireci baslatmamiz
istediler. Bu siirecin hemen sonrasinda Irsirdar beni aradi. Tesekkiir etti ve ‘Is diinyasinda basarili
olmanin yolu azimli ve istekli olmaktan gecer, bu yolda devam et’ dedi. Heniiz bir grenciyken Oktay
Irsidar gibi is diinyasinda olduk¢a saygin bir yoneticiden bdyle bir tavsiye almak benim ic¢in ¢ok
degerliydi.”

GOLDAS’I KURDURAN TAVSIYE

Goldas Kuyumculuk CEO’su Sedat Yalinkaya ise is hayatindaki en onemli tavsiyeyi, yillar once
Tiirkiye’deki bir tekstil sirketinin sahibi ve yoneticisi olan arkadasindan aldigini anlatiyor.

1991 ya da 1992 yilinda agabeyi Hasan Yalinkaya ile birlikte Ingiltere’de olduklarini sdyleyen Yalinkaya
o dénem Ingiltere’de miicevher isine girmek igin arastirmalar yaptiklarmi belirtiyor. Yalinkaya daha 6nce
Tiirkiye’de aile isleri olan tekstil ve insaat sirketlerinde gérev almis olsalar da bu alanda hig tecriibelerinin
olmadigin1 sOyliiyor. Hayatlarmin tavsiyesi de Yalinkaya’lara o esnada verilir. Arkadasi Sedat
Yalinkaya’ya “Belki para kaybedebilirsiniz ama isi, Ingiltere’deki sektdriin diinyadaki yerini
Ogrenirsiniz” der.

Bu tavsiye miicevher igine girmeleri konusunda onlar1 cesaretlendirir. 1993 yilinda Goldas
Kuyumculuk’u kurana kadar gecen zamanda Ingiltere’de miicevher ithalati yaparlar. Tiirkiye’de iiretimini
yaptirdiklar1 takilar1 Ingiltere pazarma sunarlar. Isleri diisiindiiklerinden iyi gidince Avrupa’nin kalite
standardina uygun iiretim yapabilmek i¢in kendi iiretim tesisleri olan Goldas Kuyumculuk’u kurarlar.
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Sedat Yalinkaya arkadasinin tavsiyesi lizerine girdikleri bu isin bugiin geldigi noktaya dikkat ¢ekiyor:
“Goldas Kuyumculuk ISO arastirmasina gore, Tiirkiye’nin en biiyiik 30 sanayi sirketinden biri.”

BABALARINDAN OGRENDIKLERI

Teknosa Genel Miidiirii Mehmet T. Nane hayatinin en 6nemli nasihatini babasindan aldigim soyliiyor.
Nane babasmin ona “Ne olursa olsun dogru ve ahlakli yoldan sapma. Iyilik ve diiriistliik ana felsefen
olsun. Kasaba minnet etme, kendi etini kes ye” dedigini sdyliiyor ve sdyle devam ediyor: “Babamin bu
nasihati her zaman gegerli, ise yarayan ve vazge¢ilmez kuralim oldu.”

Ayaydin-Miroglio Group Yo6netim Kurulu Bagkani Yal¢in Ayaydin ise sirketini bugiinlere getirmesini
saglayan baba tavsiyesini su sozlerle ifade ediyor: “Babam ‘Isindeki konsantrasyonunu hic¢bir zaman
kaybetme, isine saril ve tek bir alana odaklan’ dedi. Kardeslerimle birlikte bu tavsiyeyi hi¢ unutmadik.

Kigili Yonetim Kurulu Baskani Abdullah Kigili ise rahmetli babasi Siileyman Kigili’dan, ise ilk
basladig1 yillarda ¢ok dnemli bir 6giit almis. Baba Kigili ogluna “Oglum, hayatta iki seye ¢ok dikkat et.
Elindeki kalemi tutmasinmi ve kolundaki saate bakmasini iyi bileceksin” der. Kigili bu tavsiyeyi nasil
hayata gecirdigini ise sdyle anlatiyor: “Babam aslinda ‘Hesabini kitabini iyi yap. Imzani atacagin yere
dikkat et. Zamanini dogru programla demek istiyordu. Bu noktalar1 hi¢bir zaman goz ardi1 etmedim.”
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ARANAN OLMANIN 7 SIRRI

Seth Godin, pazarlama diinyasinin yasayan dahisi olarak kabul ediliyor. Diisiinceleri is yapis sekillerini
degistiriyor, en basarili sirketler onun sozlerini 6greti olarak kabul ediyor. Unlii guru, bugiine kadar 11
kitabiyla en ¢ok satanlar listesinde 1 numara olmay1 basardi. Ozellikle farklilasmanin énemini ¢arpici bir
sekilde dile getiren “Mor Inek-Purple Cow” kitabiyla tiim diinyada pazarlamada adeta devrim yaratti.
Godin simdi ise “Vazgecilmeyen” adini tasiyan son kitabiyla sadece pazarlamacilara ve yoneticilere
degil, her kademeden calisanlara ulagsmaya ¢alisiyor. Herkesin kendisine bir kez “Vazge¢ilmez miyim”
sorusunu sormasina neden oluyor. Is diinyasinda bugiine kadar “yéneticiler” ve “diger ¢alisanlar” olmak
lizere 2 takima odaklanildigini belirten Godin, ilk kez “vazgecilmeyen” ¢alisanlara dikkat ¢ekiyor. Bu
kisileri kendi iiretimini yapan, fark yaratan, onciiliik eden ve basarili iletisim kuranlar olarak tanimliyor.
Bir sirkette vazgecilmez 6zelligi tasiyan bu kilit ¢alisanlari, kimi zaman tiim ekibi bir arada tutan bir
miknatisa kimi zaman en farkli bakis agisiyla giin yiiziine ¢ikan bir sanatgiya kimi zaman da bir siiper
kahramana benzetiyor. Bir¢ok sirketi ve onlarin basarisinda rol oynayan ¢alisanlari inceledikten sonra da
“vazgecilmez”lerin tiim ozelliklerini mercek altina alip 7 baslik altinda topluyor. Iste Seth Godin’in
kitabinda 6ne ¢ikan, sirketleri ve kisileri bagartya ulagtiran 7 6nemli faktor:

1. DIS DUNYAYA ACILAN KOPRULER

Eger sirketler bir network ise onlar1 bir arada tutan nedir? Bir sirketi bir arada tutan sadece c¢alisanlara
verilen licret ya da calisanlarin iglerini kaybetme korkusu olabilir mi? Kesinlikle her ikisi de degil. Bunun
en giizel kanitim1 Zappos sirketi olusturuyor. Tekstil sektdriinde faaliyet gosteren Zappos, yeni mezun
olarak ise girenlere 2 hafta sonra iglerinden ayrilmalari halinde 2 bin dolar vermeyi teklif ediyor. Peki
Zappos ise aldigi bu yetenekli ¢alisanlardan neden vazgegiyor? Bu sorunun yanitint Zappos CEO’su Tony
Hsieh, s6yle veriyor: “Herkesin dogru nedenlerle sirkette ¢alismasini istiyoruz. Calisanlar bu sirkette
sadece iicret i¢in kalmamali. Birka¢ bin dolar i¢in ayriliyorlarsa onlarin kayb1 bu sirket i¢in kazang olur.”
Dogru isleyise sahip sirketlerde ¢aligsanlar, o sirketin misyonunu benimser. Takim halinde hareket ederler,
basariya ulasmak icin birtakim zorlu yollardan ge¢meyi gdze alirlar. Iste tam bu noktada vazgecilmez
calisanlar kritik bir rol alarak devreye girer. Ekibin birlikteligini yonetirler, biiyiilk bir ustalikla is
arkadagslariyla iletisim kurarlar. Ayn1 zamanda dis diinya ve sirket arasinda da kopri vazifesi goriirler.
Ustelik bunu gorev edindikleri igin degil, zevk aldiklari igin yaparlar. Duygusal olarak gelismis
olmalarinin bu tutumlarinda katkis1 biiyiiktiir. Ornegin Google calisanlarindan Marissa Mayer, tam bir
vazgecilmez. Mayer, ne finans ne halkla iliskiler ne de programlama boliimiinde g¢alisiyor. Ancak
Google’da milyar dolar degerinde bir is ¢ikardi. Google’un giris sayfasinda yer alan arama boslugunun
ekranda goziikmesi fikri ona aitti. Mayer, bu ¢6ziimii dis diinyanin sesini dinleyip miihendislerle iletisime
gecerek buldu. Mayer 6rneginde oldugu gibi vazgecilmez ¢alisanlarin temel ozelliklerinden biri fark
edilmeyen problemleri gérmeleri, dogru kisilerle iletisime gegip sirketleri ile dis diinya arasinda koprii
olmalart.

2. ESSIZ BIR YARATICILIK Yaraticilik kisiseldir, orijinaldir, beklenilmeyendir ve kullanishidir. Essiz
yaraticilik ise i¢inde bilgiyi tagir. Yaraticihigin essiz olabilmesi i¢in odaklanmis ve benimsenmis olmasi
gerekir. Eger esi benzeri olmayan bir gitarist olmak hedefleniyorsa tiim iyi gitaristleri dinlemenin katkis1
ise yadstnamaz. Sahip olunan essiz yaraticihig1 paylasabilmek konusuna gelince... Iste bu en zoru. Ciinkii
yaraticiliga sahip olmak yetmez, aym1 zamanda tiim olumsuz tepkilere kars1 koyma giicti de gerekir. Yeni
fikirlere ve bakis acilarina kars1 direnis her sirkette hatta her yerde goriilebilir. Boyle zamanlarda fikri
ortaya koyan birgok kisi isten kagmayi tercih edebilir. Ama ¢ok az insan direnise kars1 koyabilir. Onlar da
vazgecilmez caliganlardir. Vazgegilmezlerin bu tutumlari, dogru zannedilen kaliplarin Gtesine gegilmesine
ve yeni alanlarda daha gii¢lii bagarilar yakalanmasina firsat tanir. Yillar 6nce sirketler pazarlamaya daha
¢ok inaniyordu. Pazarlamanin giiciinii kullanarak tirtinlerine reklam filmi yapiyor, kupon dagitiyorlardi.
Bugiin bu aktivitelerin ¢ok da ise yaramadig1 goriilityor. Son yillarda ise markalarin daha farkl bir seyler
yapmasi gerektigi anlasilmaya baslandi. Ornegin Jones Soda adli sirketi ele alalim. Bu igecek sirketinin
kurucusu Peter van Stolk kurallara uymadi. Clinkii sanat¢rydi. Sirket, 300 milyon dolar ciroya ulasti ve
bunu kitaplarda yazan kurallara gore yapmadi. Siselere misterilerinin resimlerini koydu, 6zgiin
tasarimlariyla fark yaratti. Ayrica kapisini her tiir misteri ziyaretine acik tuttu. Pepsi’nin siseleme
fabrikasinin miisterileri tarafindan ziyaret edildigini diistinebiliyor musunuz? Stolk’un bu davranigi bir
pazarlamaci nmu yoksa sanat¢1 davranigi ni? Bana gore yaraticiligi ve onu ortaya koymadaki cesaretiyle
kesinlikle bir sanatgi.

3. KARMASAYI DUZELTEBILME YETENEGI
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Bazen isler istenildigi gibi gitmez. Siiregler karmagiklastigi zaman, {ist diizey yoneticiler hemen devreye
girip bu karmagik durumu kontrol edemez. Ciinkii ortada hemen tek bir hamlede diizeltilecek bir durum
yoktur. Vazgecilmez ¢aliganlar karmasik durumda da ¢ok 6nemli bir role sahip. Onlar kendi haritalarini
yapar. Sirketin onu hizlica izlemesini saglar. Bir girket, Kanada’ya bir yaz kamp1 organize etti. Diinyanin
dort bir yanindan yiizlerce ¢ocuk ayni anda sehre geliyordu. Karmasay1 hayal edin. Koordine edilmesi
gereken otobiisler, arabalar ve ugaklar vardi. Bunun yaninda pasaportlarin1 unutan ¢ocuklar, onlar igin
kaygilanan aileleri ve her an yanitlanmay1 bekleyen birgok soru... Sirketin 90 kisilik kadrosundan sadece
10 kisi o giiniin {istesinden gelmeyi basardi. Ustelik tiim ¢alisanlar mitkemmeldi ancak bircogu bu gorevin
iistesinden gelemedi. Milkkemmel is becerilerine sahip olmak demek her zaman her kosulda ¢dziim
iiretebilmek anlamina gelmiyor. Iletisim konusunda basarili, uyumlu, 6ngériilii ve yapici insanlar bir
isletme igin vazgecilmezler arasinda kolaylikla yer alir. Ayrica bir restoran sahibini diisiiniin. Sadece 4
garson caligtiran bu restoran sahibi, ekonominin kotii gittigi zamanlarda birini ¢ikarmak durumunda kalir.
Iclerinden bir tanesi digerleri gibi is yapmasimin yani sira baska bir 6zellige sahiptir: Kizgm miisterileri
yatistirabilir, bilgisayarla ilgili sorunlar1 ¢ozebilir. Sizce kimin isi garantide? Bir calisanin gorev
taniminda problemleri ¢ézmek yoktur. Ama problemli zamanlar1 yonetmek bir sanattir. Herkesin
vazgectigi zamanlarda ortaya ¢ikan ve enerjileriyle ortamu diizeltmeye c¢alisanlar da genellikle
vazgecilmez ¢alisanlar olur.

4, YUKSEK ILETIiSiM BECERISi

Pazar karmasiklasip miisteriler dort bir yana dagilmaya basladiginda, o miisterilerle iletisim kurmak her
zamankinden daha kritik 6nem tasir. Hatta bdyle donemlerde bir miisterinin satin alma tercihlerinde
tirliniin 6zelliklerinden ¢ok markanin ve sirketin kendisiyle nasil iletisim kurdugu konusu 6ncelik kazanir.
Bu nedenle sirketler de ¢alisanlarim ise alirken miisterilerle iliski kurabilen, onlara duygusal
davranabilenler arasindan segmeye 6zen gosteriyor. Bunun o sirketin basarisinda ne kadar ciddi bir roli
oldugunu da her gegen giin daha fazla fark ediyorlar. Sadece miisteriyle dogrudan temasta olan islerde
degil her tiirlii is kolunda bu becerilere sahip ¢alisanlar o sirket icin 6zel bir Snem kazaniyor. Ornegin gaz
hatt1 altyapisi saglayan bir sirket i¢in de benzer durum s6z konusu. Nasil m1? Bu sirket isinin dogasi
geregi faaliyet gosterdigi noktalarda caddeleri kaziyor, etrafin doz duman olmasina neden oluyor, borular
sokagin etrafina dagiliyor ve gevre halki i¢in hi¢ de hos olmayan bir durum yaratiyor. Iste bu noktada
sirketin en geng¢ calisanlarindan Paul, ses ve goriintii kirliligine yol agtiklar1 bolgedeki evleri tek tek
ziyaret ederek sinirli ev sahipleri ile goriistiyor. Onlarla en yapici sekilde iletisime gegerek durumu
agikliyor. Verilen rahatsizligin bolge halki tarafindan anlagilabilir kilinmasini sagliyor. Sirketin ve igveren
kuruma yonelik herhangi bir olumsuz alginin 6niine gegiyor. Paul, bu roliiyle takiminin en geng ¢alisani
olmasina ragmen takimindan ¢ok daha 6nemli bir isi basariyor. Bir sirket altyapiy1 saglayacak olan birgok
calisan1 outsource edebilir ama Paul’iin yerini doldurabilecek kisiyi bulmak g¢ok zor. Rekabette bu
kisilerin kritik 6neme sahip olmasinin nedeni ise bu insanlarin giicliniin ve etkisinin ¢ok net olarak
Olclilememesi.

5. GONULLU CALISMAK

Her sirkette bir isleyis zinciri vardir. Cogu zaman iliskiler bagi bellidir. Sirket sahibi, yoneticiyi, yonetici
altindaki ¢alisan1 kontrol eder. Bu sistem iginde birgok kisi denetlendigi i¢in isini yapmaya odaklanir.
Yaptiklarina duygusal bir deger katmay1 beceremezse is onun i¢in sadece para karsilig1 yapmak zorunda
oldugu bir eyleme doniisiir. Ancak bazi sistemlerde yine vazgegilmezler durumu degistirir. Yaptigi isle
duygusal bag kurabilen, bir seyleri degistirdiginin farkinda olan bu g¢aliganlar, zorunluluk olarak degil
istedikleri i¢in gorevlerini yapar. Yaptiklar ise enerji ve farklilik katarlar. Hatta bu tutumlartyla diger
calisanlara da ilham kaynagi olurlar. Sonug ise sirketin her ne is yapiyorsa o alanda basarili olmasidir.
Ancak burada anahtar nokta yine dogru kisileri segcmek. O kisilerin sadece para i¢in degil farkl
motivasyonlar i¢in ¢alismasina ortam yaratmak. Ornegin bir otel resepsiyonisti bir miisterisi icin gece
yarist jimnastik indirimi artyorsa bunun nedeni isinden kovulmaktan korktugundan degil, isine duydugu
baglilik ve ilham nedeniyledir. JetBlue havayolu sirketini ele alalim... Miisteri sadakatinin yogun oldugu
JetBlue, fiyat avantajmin yanmi sira kendisini birgok rakibinin Oniine gegiren bir avantaja sahip.
JetBlue’nun miisteriler tarafindan tercih edilmesinin nedeni ¢alisanlarinin miithis bir performansa sahip
olmasi. Pilottan hostese kadar sirkette calisgan herkes hem gen¢ hem yiiksek bir motivasyonla hareket
ediyor. Yolculugun eglenceli gegmesi igin ellerinden geleni yapiyorlar. Giinde 6 sefer ayni performansi
gostermek zor olsa da onlar bu basartyr gdsteriyor. Bunun nedeni de sirketin miisterilerle iletisim
kurabilecek kisileri istihdam etmesi. Onlara kendilerini ortaya koyabilecekleri bir ¢alisma ortami sunmasi.
Sonug ise sasirtict degil. JetBlue sektoriinde ciddi bir deger ve marka insa etmenin yaninda 6rnek bir
karliliga ulagt1.
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6. BILGiYi FAYDAYA CEVIiREBILME

Onceden ¢ok derin ve kapsamli bilgiye sahip olmanim bir calisan1 “vazgegilmez” kilabilmek yeterli
olacagmi diisiinliyordum. Ancak bu bilginin, akilli kararlar ve comert katilimlarla birlestirildiginde isleri
degistirebildigini gordiim. Lester Wunderman, dogrudan pazarlama ile ilgili ¢ok derin bir bilgiye sahipti.
American Express kartin ve Columbia Record kuliip iiyeliginin yaratilmasinda ciddi katkilar1 oldu.
Lester’in internet sirketimin yonetim kurulunda yer almaya baslamasi beni ¢ok heyecanlandirmisti.
Ondan dogrudan pazarlama ile ilgili taktik 6grenemedik ancak onun yerine daha onemli bir kazang
edindik. Onun varligiyla ortaklarin motivasyonu artti. Takimim Karar alma ve strateji konusunda degerli
kazanimlar sagladi. Bir anlamda derin bilgiye sahip olan Lester, bize o derin bilgiyi aktarmadi ancak
bilginin nasil kullanilacagini gosterdi. Yol haritasinin ¢izilmesine katkida bulundu. Ed Stutt da bilginin
nasil hayata gecirilebildigini ortaya koyan basarili &rneklerden... Bir miiteahhidin oglu olan Ed,
cocuklugunu babasi ile birlikte insaatlarda gecirdi. Daha sonra Clemson Universitesi’nde, tahta kagir
evlerin riizgara dayanikliligini inceleyen bir egitim aldi. O esnada Karayipler’e gidip Marilyn
Kasirgasi’nin etkilerini inceledi. Birgok evin kasirganin etkisiyle ne hale geldigini gordii. Darmadagin
olan hayatlar Ed’in de hayatin1 degistirdi. Sorun i¢in ¢dziim iiretmeye koyuldugunda sorunun evlerin
tahta olmasindan degil tahtalar1 bir araya getiren c¢ivilerden kaynaklandigini anladi. Gece giindiiz
demeden tam 11 yil, milyonlarin kaderini degistirecek ¢iviyi icat etmeye c¢alist1. Elbette bu icattan dolay1
milyon dolarlar kazandi ama kazanmasaydi da yapardi. Bu is fark yaratma, arastirma yapma, bilgi edinme
ve odaklanma ile ilgili. Ed Stutt, mevcut kurallara uymak yerine daha fazla 6grenmeye calisti, bilgisini
cok yararli bir iste kullanarak fark yaratan biri olmay1 segti.

7. ISYERININ SUPER KAHRAMANLARI

Kiiciikken, “Legion of Super-Heroes /Siiperkahramanlar Birligi” ve “Justice League of America
/Amerika’nin Adalet Ligi”ni severdim. Bunlar ¢izgi roman yazarlarimin siiper kahramanlar hakkinda
yazdigi kisa komik hikayelerdi. Bu hikayelerde kahramanlar, kuliip binasinda takilir ve canavarlar igin
birlikte miicadele eder ama asla biri tek basmna kotiileri yenemezdi. Gruba katilan her yeni isim, kendi
giictinden bahsetmek durumunda kalirdi. Bazi1 pazarlamacilar bu durumu konumlandirma ya da benzersiz
yeteneklerini ortaya koyma olarak adlandiriyor. Elbette degil, bu siiper yetenek. Biriyle tanistiginiz zaman
sizin siiper bir giice ihtiyaciniz vardir. Eger yoksa tanigmaniz bir el tokalagsmasinin 6tesine gegemez. Bu
oy toplamak ya da asir1 giiglii géziikmek icin yapilan bir sey degil. Bu tanigmay1 anlamli hale getirmek
icin yapilir. Insanlara bunu anlattigim zaman ne oldugunu, ne demek istedigimi anliyorlar. Kendi siiper
giiclerinin ne oldugunu anlatmaya basladiklarinda ise aslinda soziinii ettiklerinin bir siiper gii¢c olmadigini
goriiyoruz. Vazgecilmez olmak isteyenlerin, masaya koyduklar1 yetenegin yeri doldurulamamali. Eger
bunu basarirlarsa, essiz bir yetenekle bir isyerinde varlik gosterebilirlerse daha cesaretli olabilir, yaptiklar
iste daha biiyiik diigiinme firsatina kavusabilirler. Birgok isyerinde de vazgecilmez ¢alisanlarin mutlaka
onlar1 degerli kilan siiper gii¢ denilebilecek bir yetenegi oldugu varsayilir. Ancak burada bir noktanin
altin1 ¢izmek gerekiyor. Siiper giic mutlaka dogarken elde edilen bir yetenek degildir. Bu kisilerin kendi
sectigi ya da paylasabildigi yetenekler olabilir. Kisacasi vazgecilmez olmak icin yapilmas: gereken ya
farkli 6zellikler geligtirmek ya da var olanlar tizerine odaklanmak.
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HIZLI BUYUMENIN SIRRI PAZARLAMADA
Hizli biiylimenin sirr1 pazarlamada. ..

Ozan Diren’le Dimes’in reklam ve pazarlamayla ulagilan yeni giiciinii, yurtdisi piyasalara acilma
Oykiistinii konugtuk.

Dimes, Tiirkiye’nin ilk yerel meyve suyu lireticisi. Bugiin geldigi noktada sadece ulusal degil uluslararasi
pazarlarda da s6z sahibi bir marka. Bundan yaklasik 50 yil 6nce temelleri atilan sirket, 90’11 yillarda
ulusal bir marka haline gelmeyi bagsardi. 2000’li yillarda ise 100 iilkeye ihracat yapan, uluslararasi
arenada faaliyet gosteren bir yapi haline doniistii. Tim bu gelismelerde ise sirketin 3’lincli kusak
liderlerden Dimes’in genel miidiirii Ozan Diren'in pay1 biiyiik. Diren, sirkette pek ¢ok konuda yeniden
yapilanmaya imza atmis bir isim. Koklesmis ve gegmis donem igin basarili olan pek ¢ok siireci
yenilemeyi basaran Diren’le Dimes’in 1997 yilindan sonraki hizli atagini, reklam ve pazarlamayla
ulasilan yeni giiciinil, yurtdis1 piyasalara agilma 6ykiistinii konustuk:

Doniim noktasi

“1997 yilim1 Dimes igin bir doniim noktasi olarak adlandirabiliriz. Bu tarihten sonraki Dimes’in hizli
biiylimesinde ve pazar pay1 kazanmasinda yonetim kurulu bagkanimiz Erol Diren’in de pay1 biiyiik. 1997
yilinda meyve suyundaki pazar payimiz yiizde 3,5 seviyelerindeydi. Bugiine ulastigimizda yiizde 20’ nin
iizerinde bir pazar payina sahibiz. Yine o donemde 10 milyon dolarin altinda bir ciroya sahipken bugiin
300 milyon dolar civarinda bir cirosal biiyiikliige ulasmis durumdayiz. 2000 yilindan sonra belli bir
sisteme ve yonetim yapisina sahip olmayan sirketlerin ayakta kalamayacagini anladik. Bunu fark ettikten
sonra girket i¢inde pazarlama alaninda ¢alismalara basladik. Sirket i¢inde pazarlama anlayiginin oturmasi
yavas yavas oldu diyebilirim. Baz1 direng noktalar1 vardi. Ancak bu alanda yatirim yapmanin anlaml
oldugunu anladik ve hizla bu yatirimlarimiza devam ettik.

Ambalajh iiretim donemi

Sonugta Dimes’in kurulusundaki misyonu tarima dayali iiretim yapmakti. Ardindan ambalajdaki
geligmeler, Tirkiye’nin disariya agilma politikasi, serbest piyasaya gecisi gibi gesitli maliyet distirtict
unsurlarin da ortaya ¢ikmasiyla yeni yatirimlar yaptik. Ozellikle kagit pakette meyve sularina odaklandik.

Daha 6nce nakliye, toplam maliyetlerimiz i¢inden 6nemli bir pay aliyordu. Ambalajli {iretime gegtikten
sonra yilizde 30’lara varan nakliye maliyeti bir anda ylizde 3-5’lere diistii. 1990 yilindan itibaren de
Tirkiye’deki dagitimin yaklasik yiizde 40’ma hitap etmeye bagladik. Daha sonra ise bu orant 2000’1i
yillara kadar yiizde 80’lere ¢ikarmay: basardik. Bunun sonucunda da Tiirkiye geneli, hatta yurtdiginda
satis faaliyetlerine bagladik.

Tamtima agirhk verdik

1997 yilinda Nobel Dagitim ve Pazarlama sirketiyle birlikte reklama ve tanitima daha fazla 6nem verdik.
Bu donemde bizim biinyemizde pazarlamanin énemi daha fazla anlasilmaya baslandi. Sirket refleksleri
olarak da pazarlama ¢alismalariin getireceklerine hazir hale gelmistik. ilk &nce bir arastirma yaptirdik.
Meyve suyuna dair algiy1 6lgtiik. Bir kesim meyve suyunu ‘eglenceli’ bir igecek olarak gérmiiyordu.
Biiyiik bir kesim ise meyve suyunda katki maddesi oldugunu diisiiniiyor, taze olmayan meyvelerin
stkildigini diistiniyordu. Biz de bu konulara odaklandik. Pazarlamanin ne kadar onemli oldugu,
yaptigimiz calismalarin sonucunda ortaya ¢ikti. Bu tarihten itibaren biinyemizde satisin yaninda
pazarlama faaliyetleri de giindeme gelmeye basladi. Bilinirli§imiz ve pazar payimiz hizla artt1.

Reklamdaki hizh yiikselis

Reklamdan 6nce malin kapasite olarak biitiin piyasanin talebine cevap verecek hale gelmesi de 6nemliydi.
[zmir fabrikamizla istedigimiz kapasiteye ulastik. Toplamda 200 milyon litre iiretebilir hale geldik. Ayni
zamanda {iriiniin bulunurlugunu da istedigimiz seviyeye tasimak istedik. Daha sonra sirket biinyesinde
pazarlamanin ayr1 bir birim olmasi gerektigini diisindiik. Bu nedenle 1997 yilinda Nobel Dagitim ve
Pazarlama sirketi adi altinda pazarlama aktivitelerimizi yiirlitmeye basladik. Bu sirketin basina da ben
gectim. 19992002 yillar1 arasinda ufak biitgelerle bu ise bagladik. Reklam ve pazarlama g¢aligmalarinin
ardindan pazar payimiz artamaya basladi. 11k olarak 2002 yilinda yogun radyo reklamiyla bilinirligimizi
artirmaya yonelik caligmalar yaptik. Ardindan agik hava reklamlarini kullandik. Gazete ve dergi ilanlarina
agirlik verdik. Entegre iletisime gegtik diyebiliriz. 2004 yilinda ise televizyon reklami yapmaya basladik.
Reklam biitgemizi de kademeli olarak artirdik. 2002 yilinda 500-600 bin dolar reklam biitgesi ayirirken bu
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rakam, 2003 yilinda 750 bin, 2004’te 1 milyon 500 bin dolar, 2005 yilinda ise 2,5 milyon dolarin iizerine
cikti.

Yapiyi sifirdan kurduk

1998 yilinda satis sistemimizi yeniden organize ettik. Piyasada risk tagiyan dagitimcilart eleyerek nakit
akigimizi daha diizgiin bir hale getirdik. Bu hamleyle birlikte bayilerimizin 3’te 2’sini birakmis olduk.

Yapiy1 neredeyse tekrar sifirdan kurduk. Risk alarak attigimiz bu hamleler olmasaydi bugiinkii istikrarli
satig altyapisina ulasmamiz ¢ok zordu. 2008 yilinda merkeziyet¢i yonetim anlayisindan delegasyon odakl
bir anlayisa gegtik. Tiim pazarlama ve satig organizasyonumuzu yeniden goézden gecirdik. Bugiin
sirketimizde calisanlarin 3’te 1’1 aramiza bu donemde katildi. Bu siirecte ¢ok dnemli kar ve pazar kaybi
yasamamiza ragmen bugiin basladigimiz noktadan ¢ok daha iyi durumdayiz. Boylece sirketimizi
onlimiizdeki 10 yila gii¢lii bir sekilde hazirlamig olduk.

Diinyanin yarisinda variz

Dimes’in son yillardaki degisiminin ardindan geldigi noktaya bakarsak.... 2012 yilinda ciromuz 400
milyon TL olarak gerceklesti. Yiizde 25 biiyiime hedefledigimiz bu yil1 500 milyon TL olarak kapatmayi
planliyoruz. 2012 yilinda 100’lin iizerinde iilkeye yaptigimiz ihracatin toplam cirodaki pay1 yiizde 15
olarak gerceklesti. Hedefimiz 5 yil iginde bu orami yiizde 50’lere ¢ikarmak. Dimes olarak halihazirda
diinyanin yarisinda variz ve Oniimiizdeki donemlerde var oldugumuz bu iilkelerde zincir marketlere
listelenme stratejisiyle ilerleyecegiz. Ayrica hem geleneksel hem de zincir kanalinda var oldugumuz ve
markamizin gii¢lii oldugu Uzakdogu, Dogu Avrupa- Balkanlar Afrika ve Amerika pazarlar1 esas
odaklanacagimiz bolgeler olacak.

Gelecek&Dimes

Biz sadece meyve suyu sirketi degiliz. Ayn1 zamanda halihazirda 5 icecek kategorisinde faaliyet gosteren
bir sirketiz. Aydin Sultanhisar’da 2013’te agilisini yaptigimiz meyve isleme ve dolum fabrikasiyla
beraber toplam 225 bin m2 alana kurulu 4 fabrikaya ulagtik. 100 bin ton meyve isleme, 300 bin ton
meyve suyu tretimi, 100 bin ton siit ve siit iiriinleri {iretimi ve 1.800 ton sarap lretimiyle Tiirkiye igecek
sektorliniin lider sirketi olma yoniinde emin adimlarla ilerliyoruz. 2020’de 55 wyillik uzmanligimiz,
koklerimizden gelen kalite anlayisi, yenilik¢i bakis agimiz ve yatirimlarimizla ciromuzu ikiye katlayip 1
milyar TL’lik bir igecek sirketi olmay1 hedefliyoruz.

DEVLERE NASIL KAFA TUTTUK?

Bulundugumuz her kategoride fark yaratmak, tiiketiciye daha iyisini sunmak ana stratejimiz. Son yillarda
bu amagla da meyve suyunda katma degerli iirlinlerle rakiplerden farklilagsmak i¢in pek ¢ok farkli iiriin
piyasaya ¢ikardik. Tirkiye’de ilk olan kategoriler yarattik. Mevcutta oldugumuz kategorileri de biiyiitmek
icin ¢alistik. Bu kategorilerdeki farkliligimizi anlatmak igin 360 derece iletisim yapiyoruz. Bu da bize
hem pazar payr kazandirtyor hem de marka imajimizi giiglendiriyor. iginde bulundugumuz sektdrde
yiizde 30’un lizerinde medya harcama payimna sahip, her mecray1 kullanan, yatirim yapan bir sirket
olmamiz da bizi sektérde farklilagtiriyor.

YENILiKCi MARKA

Uriinlerimizin kalitesi bizim en U biiyiik giiciimiiz. Bunu saglamak icin ise entegre bir sistemimiz var.
Oncelikle Tiirkiye’nin ilk meyve suyu iireticisi ve hala en biiyiik iireticisi biziz. Meyveyi dalindan rafa
kadar kontrol ediyoruz. Her yil ¢ift¢ilerimize 200 bin fidan dagitiyor, sonra bu meyveleri onlardan satin
altyoruz.

Meyveleri kendi araglarimizda fabrikalarimiza tasiyip 24 saat i¢inde higbir koruyucu katki eklemeden
uluslararas1 standartlarda {iretiyoruz. Bu dikey entegrasyon dedigimiz sistem bizim {iriinlerimizin
kalitesini, dogalligin1 garantiliyor. Rakiplerimizde olmayan bu giiclii yoniimiizii korumak i¢in her yil
iiretim ve pazarlama tarafinda yatirim yapiyoruz.
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