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Degisen diinya, degisen is anlayislanni ve beraberinde de
degisen yetkinlikleri getiriyor. Tirkiye gibi degisimin her
alanda igik hiziyla gergeklestigi bir ortamda is yapabilmek ise
farkh pek cok becerinin gelismis olmasini da gerekli kiliyor.

Biz, Executive Excellence ile degisimleri yakalamak ve
hatta 6ngdrmek adina makalelerimizle gabalarimizi stirdi-
riirken, diger yandan da Tiirk is yasamindan gergek olaylan
kapsayan vaka galismalariyla ortak bir akil yaratmay da iste-
dik. Bundan boyle Executive Excellence'in o ayin temasi-
ni destekleyen ve Ustinde tartigimasinda anlam bulunan
konularini tartismaya agmaya karar verdik. Amacimiz; Turki-
ye'de gerceklesmig bir vakanin tstlinde ortak problemleri-
mizi tartismak, kendi ¢oziimlerimizin stireglerini kontrol et-
mek ve olabiliyorsa birden fazla céziim tretmek.

lIk calismada, Istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi'nin kat-
kilaryla hazirfanan ve Eyltl 2001 sayisinin da temas! olan
“Degisim konusunu igeren bir vaka”y yaynlyoruz.
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Degisim ve Kobiler

Degismeyen en 6nemli gerceklerden biri "degisim". Glinimiizde siirek-
li ve yogun sekilde esen degisim rlizgarlar, siyasetten, isletmelerin is gor-
me yontem ve yaklasimlarina kadar pek cok alanda kugkusuz son derece
belirleyici bir rol oynuyor. Bu baglamda en mikro olceklisinden en globa-
line kadar tim igletmeler degisime ayak uydurabilme ve degisimi yonete-
bilme zorunlulugunu her zamankinden daha cok hissediyorlar. Degisimin
zamanini ve yonuni ¢nceden goremeyen ya da giiniin degisen kosullarn-
na gore buinyelerinde gerekli degisiklikleri yapamayanlar hizh bir sekilde
yok oluyorlar. Bunun yaninda: degisimi planlayan, degisim meydana gel-
meden once belirtilerini tespit edip, yoniini ve hizini belirleyen sistemle-
re sahip olanlar; 6rgiit yapilarin stirekli revize edenler ve degisime acik te-
pe yoneticiler ile liderleri biinyelerinde barindiranlar varliklarini senelerce
koruyabiliyorlar. Hatta ve hatta degisimi de yonetebiliyorlar. Degisimi yo-
netebilme ve sistemli arastirma yapabilme konusunda biiytik isletmeler k-
cuklere gore gerek finansal kaynak bulma ve tesvik kredilerinden yarar-
lanma gerek uygun nitelikte personel istthdam etme baglaminda cok daha
sanslilar. Bununla birlikte kiiclik isletmeler buiytik igletmelere oranla, degi-
sen kosullar dogrultusunda hem oOrgiit yapilarini daha kolaylikla revize
ediyorlar hem de 6nemli bir kismu tiiketici ile aracisiz diyalog kurdugun-
dan tiiketici istek ve ihtiyacglarnindaki degisiklikleri kisa stire icerisinde 63-
renip, gerekli degisim adimlarini atabiliyorlar. Bu noktada, KOBTI'lerin de-
gisime uygun reaksiyon gosterebilmesi ve degisim yonetimini gerceklesti-
rebilmesi ayn bir 6énem tasiyor. Ozellikle de iilkemizdeki sirketlerin %99'a
yakininin KOBI oldugu -ki bu oran imalat sanayiinde %99'5"i buluyor- dik-
kate alindiginda, kiicliik ve orta olgekli isletmelerin degisimi yonetme ye-
terliliklerinin {ilke ekonomisi icerisindeki kritik 6nemi de net bicimde or-
taya ¢ikiyor. Daha acik bir deyis ile; buyiik isletmeleri desteklemede ve on-
lara yagamsal girdi temininde, istihdam olanag: saglamada, is Gretmede ve
katma deger yaratmada vb. ekonomiye énemli katkilar bulunan KOBI'le-
rin, degisimlerin hizh ve yogun yasandig: giinimiizde degisime uyum hu-
susundaki yeteneklerini gelistirmeleri olmazsa olmaz bir gereklilik arz et-
mekte. Hele hele yatinmlarin %26’sinin, yaratilan katma degerin
%27.3"iniin, tretimin %38'ine yakininin, ihracatin %8'inin ve imalat sana-
yiindeki toplam istihdamin %61'inin bu isletmelerce karsilandigi dikkate




alinirsa, s6z konusu gerekliligin kacinilmaz oldugu kolaylikla séylenebilir.
Aksi takdirde ozellikle de kriz dénemleri basta olmak tizere isletme serma-
yesinin erimesi, uretim kapasitesinin diismesi, satiglarin azalmasi, yabanc
kaynak bulma zorluklari, personele ve piyasaya yapilacak 6demelerin ti-
kanmas: kac¢inilmaz olacaktir. Yine degisime uyum saglayamayan KOBI'ler
bagta olmak lizere tiim isletmeler agisindan alacaklarini tahsil etmede zor-
lanacak, karl is yapamayacak, kiiciilmek zorunda kalacak, mal tedariki
zorlagacak, kidem tazminatlanini 6demede sorunlar ortaya ¢ikacaktir. Son
olarak degisimi yonetemeyen ve krizler yasayan, doviz kredisiyle borcla-
nan KOBI'lerin maliyetlerinin artacag: ve ileriye yénelik gercekci planlar
yapmalarinin zorlasacag: soylenebilir. Sonu¢ olarak degisime ayak uydura-
mamanin sonuclarinin yasamsal derecede 6nem tasidigs goriilmektedir, Bu
noktada kiiciik ve orta élgekli isletmelerin dikkat etmeleri gereken husus,
degisimin kacinilmaz bir zorunluluk oldugunun bilinciyle, mevcut yéne-
tim, yontem ve yaklagimlarina duygusal olarak baglanmaktan kacinmalan
seklinde karsimiza ¢cikmaktadir. Baska bir deyisle, mevcut durumu siirekli
sorgulama; gelecege yéhelik tahminler ve 6ngoériilerde bulunma; degisen
trendleri yakalayarak sirketi simdiden gelecege yonelik bu senaryolara ha-
zirlama ve tim bu sayilanlar icin gerekirse organizasyon yapisindan is sii-
reclerine, pazarlama anlayisindan {iriin ¢esidine kadar tiim isleyisini degis-
tirmeye yonelik adimlar: atmaya kararli olmalan gerekmektedir.

Dr. Ebru Karpuzogiu




ALTER LTD. STI.

Alter Ltd.Sti. 1952 yilinda elektrik motorlarinin sarimini yapmak iizere sanayi
sektériinde %50-%50 ortaklikla 7 kisinin calisug bir imalathane olarak kurulmus-
tu. Sirketin kurucular, cocukluklanni birlikte gecirmis ve en zor anlarinda birbir-
lerinin yaninda bulunmus iki iyi arkadastr, Ortaklardan Ahmet Senkan Istanbul
Universitesi Iktisat Fakiiltesini; Onder Séylemez ise, Macka Endiistri Meslek Lisesi
Motor Boliimiinii bitirmigti. ikisi de yillarca maddi zorluklar icerisinde kalmus,
okurken bir taraftan da cahismuslardi. Okulun son yillannnda Ahmet'te, arkadasla-
niyla beraber bir sirket kurma fikri olusmaya baslamis ve bu fikrini Onder ile pay-
lagtiginda olumlu yanut almisti. Bu fikir lizerine ne is yapabileceklerini arastirma-
ya girismis ve sonunda Onder'in de iyi bildigi is olan elektrik motoru isine girme-
ye karar vermiglerdi.

Alter Lmt.§ti.'nin ortaklanindan Ahmet, uzun vadeli diisiinen, hizli karar alan,
sezgileri kuvvetli, yaratici ve karanindan asla vazgecmeyen biri iken; Onder daha
cok aynnu ile ilgilenen, isin pazarlamasindan ziyade iiriiniin kalitesiyle inceden
inceye ugrasan, gelenekgi ve fikri sabit biridir. Uzun zamandan beri birbirlerini iyi
taniyan Ahmet ve Onder, yonetim ve sirket stratejileri ile ilgili her ne kadar zaman
zaman sorunlar yagasalar da birbirlerini siirekli idare etmisler ve sirketin ayakta
kalmasim saglamislardi. Ahmet, igin finansman ve pazarlama boyutuyla; Onder
daha cok tiretim kismu ile ilgilenmisti.

Her iki ortaginda sahip oldugu yonetim anlayis1 merkeziyetci ve geleneksel tar-
za yakin olmustu. Bu yonetim anlayisi yerli iiretime ihtiyag duyuldugu, rekabetin
yogun olmadigy, tiketicinin biling diizeyinin daha diistik oldugu ve degisimlerin
hizla yasanmadigi dénemde pek ¢ok basanya imza aulmasini da saglamisti. Ancak
1990 yillanin basina gelindiginde, serbest piyasa ekonomisine gegisle beraber pek
cok yabanci sirketin de Tiirk pazanna girmeye baslamasi sonucunda Alter
Lmt.$ti.'nin teknolojik agidan oldukea ileri diizeye ulasan rakipleri olmaya basladi,

Alter Ltd.§ti., bu donemde rakiplerin cogalmasina ragmen imalathaneden 140
kisinin ¢alisug@ bir kiigtik fabrika haline déntismiistii. Onder ve Ahmet miisteriler-
le birebir ilgileniyor ve onlann degisen ve farklilasan istek ve taleplerini geri ce-
virmiyorlardi. Ancak, Alter'in bugiine kadar yasadigi hizli ve hazirliksiz biiyiime-
ye bir de rekabetin yogunlagmasi ve rakip sayisinin artmasi sorunlar eklenince,
mevcut pazar payinin genigletilmesi ciddi bir problem haline gelmeye basladi. As-
linda alt ve orta kademede ¢alisan 32 yonetici, sirketin artik merkeziyetci ve gele-
neksel yonetim mantalitesinden kurtulmasini, teknolojik degisime uyum saglan-
masini ve pazar aragtiumasina ciddi bicimde énem vermesini siddetle arzulamak-
ta ve bunun bir gereklilik oldugunu siirekli iist yonetime vurgulamaktaydi. Ama
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iist yonetim sirketin mevcut yapisi ve yonetim anlayisi ile pek cok basariya ulag-
musti ve mevcut uygulamalan devam ettirmenin dogru olduguna inaniyordu.

1990’1t yillarin ortalarina gelindiginde bir taraftan yasanan yogun rekabet, di-
ger taraftan calisanlanin degisim istekleri ve 6te yandan sirketin o giine kadar cok
fazla zorlanmadan elde ettigi pazar payini kaybetmeye baslamasi, Ahmet Bey'in
yaslt kalbinin daha uzun seneler boyunca ¢alismasini engelledi ve Ahmet Bey ve-
fat etti. Pek cok hususun belirsiz oldugu bu donemde Ahmet Bey'in vefau, sirket-
teki kaosu daha da arttirdi. Aruk sirketteki ortaklik yapisi degismis ve Onder, can
dostunun ailesine de sahip ¢tkmak durumunda kalmisti. Ahmet Bey sagligi yerin-
deyken yaptig miras diizenlemesi ile hisselerinin %20’sini esine, %15'ini ogluna,
%15’ini kizina devretmisti. Anne ve halihazirda yurt disinda okuyan kiz kardes his-
selerini, isin devaml olmasini istedikleri icin Ahmet Bey'in oglu Mert'e para kar-
sihiginda devrettiler.

Mert, Onder Bey'in eline dogmus, yenilikgi, yurt diginda egitim almis ve ulus-
lararas: sirketlerde yoneticilik gorevinde bulunmusg, 34 yasinda bir profesyoneldir.
Finans okumak icin gittigi Chiago'da bir taraftan egitimini surdiiriirken, diger ta-
raftan da yerel bankalardan birinden ¢alismaya baglamus ve bagarili olmustu. Oku-
lunu bitirdikten sonra ise, cesitli uluslararas: sirketlerde calisarak, pazarlama mii-
diirliigiine kadar yiikseldi. Ancak babasinin 6limiiyle Tirkiye'ye dénmesi ve gir-
ket yonetiminde yer almasi gerektigine karar verdi.

Bu karar tizerine Tiirkiye'ye donerek, 1999 tarihinde cok sevdigi ve amca di-
ye hitap ettigi Onder Bey ile ¢calismaya basladi. Birlikte cahismaya bagladiklan ilk
dénemlerde her ikisi de cok mutluydular. Ta ki, Mert'in sirketin mevcut yapisi ile
biiyiiyemeyecegini ve yeniden yapilanmaya gitmesinin gerekli oldugunu Onder
Bey'e soylemesine kadar. Aslinda Mert bu fikrini soylemeden énce sirketin mali
yapisini, sektorel gelismeleri, rakipleri ve Amerika’'daki sirketlerin gelisimlerini in-
celemis, stirekli olarak isi nasil bityiitebileceklerini diisiinmiis ve zaman zaman bu
diisiincelerini Onder Bey ile paylagmisti. Ancak Onder Bey, Mert'in bu girisimle-
rini bir heves olarak nitelendirmis ve pek fazla ciddiye almamusti.

Mert sirketi biiylitme yollarini diistindtigi sirada kolejden bir arkadagini, Ates'i,
tesadiifen sinemada gordi. Sinema cikigt yedikleri uzun yemekte birbirlerinden
uzak kaldiklari dénem icerisinde neler yapuklarindan bahsetmeye bagladilar. Ates,
I.U. Isletme Fakiiltesi’ni bitirmisti ve diigme iretimi ve ihracat yapan orta 6lgekli
bir sirketin satis miidiiriiydii. Calistigt sirkette huzurluydu ancak, aldigt maas ile
ailesinin gecimini saglamada zorlanmaktaydi. Bunun iizerine Mert, pek ¢ok sirket-
te pazarlama midiirligii yapmug arkadasina dolgun bir licret vermeyi taahhiit ede-
rek fabrikaya pazarlama miidiirii olarak getirmeyi teklif etti. Onerisine olumlu ya-
nit alan Mert, bir kac giin icerisinde Ates’i, Onder'den habersiz fabrikada ise bas-
latti. Ates yaratici, zeki, iyi bir sats¢t ve aragtirmacrydi. Kisacas isinin erbab idi.




Aruk hem Mert isin pazarlama boyutuyla ilgilenmeyecek ve zamanim finansman
politikasinin diizenlemesine ayiracakt hem de pazarlamay: isin uzman biri yapa-
cakt, Bu diizenlemeler sirasinda gozden kagan bir husus vardi: Onder Bey,
Ates’in fabrikaya girisinden Onder Bey'in haberi yoktu. Gergi, her sey tesadiifen
olmustu ama Ateg'in, Onder'den habersiz fabrikaya gelmesi, Mert ile Onder Bey
arasindaki gerginligi giderek urmandirmaya baslamuist. Bu gerginlik ise, ileride or-
taya cikacak tartismalar icin oldukca uygun bir zemin hazirlads,

Durumun tam olarak farkina varamayan Mert, sirketi biylitmek icin neler ya-
pabilecegini Ates ile taruigmaya basladi ve bu tartisma sirasinda yabanci ortakhk
fikri dogdu. Yurt disinda okumus ve calismus olan Mert, bu fikre oldukca sicak
baktt ve Ates ile birlikte yabanci sirketleri incelemeye, onlarla baglanti kurma ka-
ran aldilar. Yaptiklan arastirmalar sonucunda Michagen'da John&Sons Phase Up
Inc. adinda 520 kisinin ¢alistgi, sektoriinde ikinci olan ve kurumsallagsma siirecin-
de ciddi adimlar atmus bulunan sirketi kesfettiler ve bu sirket ile 6n goriisme yap-
ular. Ozsermayesi giicli olan John&Sons Phase Up Inc. aynt dénemde iscilik ve
tasima maliyetlerini dislirmek amaciyla zaten Avrupa'da yeni bir ortak arayisin-
daydi. Alter Lid. $ti.'inden de ortaklik teklifi gelince bu fikre sicak baku. Alter Lid.
Sti. ile John&Sons Phase Up Inc. arasindaki gorismeler devam ederken Tiirkiye'de
siyasi ve ekonomik krizin belirtileri ortaya cikmaya basladi. Bunun {izerine
John&Sons Phase Up Inc., ulkedeki olumsuz ekonomik gostergeleri bahane ede-
rek gorismelere ara vermek istedigini soyledi ve yeni bir ortaklik icin Tilirkiye'nin
komsu tlkelerine goziinii ¢evirdi.

Bu gelismenin yasandig: siralarda ayrnica, piyasada ekonomik kriz patlak ver-
mis ve Alter Ltd.Sti.'nin zaten gticlii olmayan mali yapisina alacaklarnim tahsilde de
yasanan sorunlar eklenince, sikinti iyice artmus ve adeta bir darbogaz halini almis-
ti. Yine aym donemde, yonetimde c¢oziilmeler baslamig, Mert ile iligkisi giderek
bozulan Onder Bey mali darbogazi tne siirerek Mert'e sert cikmugu. Ashinda,
Mert'in gerek Ates, gerek yabanci ortaklik konusunda Onder Bey ile son anda go-
riismesi Onder Bey'i ¢cok tizmiistii. Mert art niyetli degildi, sadece gencti ve basa-
nli olmak icin sabirsizlaniyordu. Onder bu durumun fakindayd: ama, yine de ken-
disini diglanmis gibi hissediyordu. Mert zaman zaman Onder Bey'in génliini al-
may1 biliyordu ama bir siire sonra gene aklina geleni yapiyordu. Huzursuzluktan
giderek rahatsiz olan Onder Bey, aruk ¢ok yaslandiinu ve fikirlerinin sirket icin
onemsiz oldugunu, Mert ile Ateg’in zaten islerin 6énemli bir kismini beraberce yii-
ruttiiklerini séyleyerek ortakliktan ayrnilmak istedigini soyledi.

Onder'in ortakliktan aynlmak istedigini séyledigi siralarda John&Sons Phase
Up Inc.'in Genel Mudiirli, yabanct ortaklik sansini yitirdigini diisinen Mert'i ara-
yarak goriismeleri tekrar baglatmak istediklerini soyledi. Cok heyecanlanan Mert,
Onder Bey ile konusarak onu ikna etmeye calisti. Ancak Mert'e kirgin olan Onder




Bey, yabanci ortaklik konusundan son anda kendisine bahsedildigini soyledi ve
kapiyt vurarak sirketten ¢ikt.

Onder Bey artik 60'li yaglarin sonundaydi. Ahmet'in 6liimi ile sirketteki pozis-
yonu tamamen degismis ve oglu gibi cok sevdigi Mert'in ihanetine ugradigini his-
sediyordu. Bir siire i¢in Istanbul’dan ayrilip yalniz basina kalmay: ve ne yapacagi-
na karar vermeyi diistindii. Bunun lizerine Bodrum'a yazligina giderek, isteksiz de
olsa emeklilik planlarini yapmaya baslad.

Piyasada krizin etkileri siddetini giderek hissediyordu. Pek ¢ok sirket isci cika-
riyor, tilketim ve ona bagl olarak iretim giderek azaliyordu. Alter'de de durum
diger sirketlerden farkli degildi. Alter Ltd. $ti., sektordeki diger sirketlere nazaran,
kriz &ncesinde yabanci ortakhga gitme karan aldig: icin daha sansh gibi goriinse
de, gerek bu ortaklikla gerek sirket stratejileri ile ilgili cevaplamas: gereken pek
cok soru vardi.

e Pazar daralmakta ve rakip baskis1 artmaktaydi. Eski teknoloji ile
calismak maliyetleri yiikseltmekte ve bu durum da fiyatlarin pa-
zar ortalamasinin iizerinde kalmasina neden olmaktaydi.

e John&Sons Phase Up Inc., Alter Ltd.Sti.'nin %65’ini istemekte ve
sirketin idaresinde bilfiil yer almay1 arzu etmekte, bununla bir-
likte tasymacilik icin kuracaklar: daha kiiciik capli sirkete yoneti-
ci olarak Mert’i diisiitnmekteydi.

e Yabanci ortakliktan vazgecildigini diisiindiigii sirada Mert, yeni
bir tiriin iiretilmesi ile ilgili bir arayisa girmis ve farkl: bir alanda
da iiretim yapilabilecegi sonucuna ulasmisti. Ancak yaptig: fizibili-
te calismanin biraz daha ayrintili olmasi gerektigini diigiinityordu.

e Yine yabanci ortaklikla ilgili gériismelerin kesildigi sirada, sir-
ket mali yapinin giiclenmesi amactyla Anonim $irket haline d6-
niisme ve ardindan da borsaya kote olma fikri giindeme gelmis;
ama bu konudaki ¢alismalar tamamlanamadan John&Sons Phase
Up Inc., sirketi ile yeniden baglantrya gecilmisti.

o Ozsermaye giiclii degildir, bor¢larin bir kismi yabanci para kar-
sihigidir ve alacaklarin tahsil siiresi krizin de etkisiyle uzamistir.
Bu arada ortaklik payini isteyen Onder Bey durumu daha da zor-
lastirmaktadar.

e Mert’in annesi de kadim dostu Onder Beyin sirketten ayrilmasini
istememekte ve bunun icin Mert’e baski yapmaktadir.

Bu durumda siz ne yapardimz?

7




