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Tesekklr

B‘u kitab1 Jim Collins’in yazdifini soylemek, gergegi tam olarak
dile getirmemek anlamina gelir. Diger insanlarm énemli katkilar
olmaksizin, bu kitap asla yazilamazdi.

Tesekkiir listesinin baginda ekip liyeleri geliyor. Buyuk bir bag-
lilikia proje igin ¢aligan bdylesine olaganiistii bir grup insana sahip
oldugum i¢in giikrediyorum. Toplam olarak 15 bin saati agan bir
katkilar1 oldu. Kendilerine koyduklar: yiiksek standartlara yetigme-
ye galigtim. Kitabin yazim agamasi bitirmeye ¢aligirken proje igin
aylarmi, yillarim harcayan ekip iiyelerinin goriintilleri gézlerimin
dniinden gitmiyor, omzumun fizerinden yazdiklarima bakarak ken-
di standartlarina uygun ve yaptiklar ¢aligmaya degecek bir kitap
¢ikmas: igin beni sikigtirtyorlards. Bunu bagaramamgsam, sorum-
luluk tamamen bana aittir.

“tyi”den, “Miikemmel” Sirkete Aragtwma Ekibi Uyeleri

Vicki Mosur Osgood, Alyson Sinclair, Stefanie A. Judd, Christi-
ne Jones, Eric Hagen, Duane C. Duffy, Paul Weissman, Scott Jo-
nes, Weijia (Eve) Li, Nicholas M. Osgood, Jenni Cooper, Leigh
Wilbanks, Anthony J. Chirikos, Brian J. Bagley, Brian C. Larsen,
Peter Van Genderen, Lane Hornung, Scott Cederberg, Morten T.
Hansen, Amber L. Young

Aymica en iyi mezunlanm bulup aragtirma ekibime almamdaki
yardr%nlan icin University of Colorado School of Business’den De-
nis B. Nock’a tesekkiir ediyorum. Dogru aragtirma ekibini toparla-
mak, projeyi bagarth kilacak en dnemli agamalardan biriydi ve De-
nis biitiin o insanlart bulmamda gok Snemli rol oynadi. University
of Colorado’dan ayrica Carol Krismann’a ve William M. White
Kiitiiphanesi’nin fedakar ¢aliganlarina tesekkiir Lor¢luyum. Carol



disinda Betty Grebe, Lynnette Leiker, Dinah McKay, Martha Jo Sa-
ni ve Jean Whelan’1 ismen anmak isterim.

Kitabin miisveddelerini okumak i¢in saatlerini harcayip gelisti-
rilmesi gereken konularda beni ac1 gergeklerle yiizlestiren, ama bir
yandan da projeye inancimu yitirmememi saglayan gok sayida oku-
ruma Ozel bir tegekkiir borcum var. Samimi elestirileri ve derinlik-
li anlayiglan igin Kirk Arnold, R. Wayne Boss, Natalia Cherney-
Roca, Paul M. Cohen, Nicole Toomey Davis, Andrew Fenniman,
Christopher For-man, William C. Garriock, Terry Gold, Ed Green-
berg, Martha Green-berg, Wayne H. Gross, George H. Hagen,
Becky Hall, Liz Heron, John G. Hill, Ann H. Judd, Rob Kaufman,
Joe Kennedy, Keith Kennedy, Butch Kerzner, Alan Khazei, Anne
Knapp, Betina Koski, Ken Krechmer, Bar-bara B. Lawton, Ph.D.,
Kyle Lefkoff, Kevin Maney, Bill Miller, Joseph P. Modica, Tho-
mas W. Morris, Robert Mrlik, John T. Myser, Peter Nosler, Anto-
nia Ozeroff, Jerry Peterson, Jim Reid, James J. Robb, John Rogers,
‘Kevin Rumon, Heather Reynolds Sagar, Victor Sanvido, Mason D.
Schumacher, Jeffrey L. Seglin, Sina Simantob, Orin Smith, Peter
Staud-hammer, Rick Sterling, Ted Stolberg, Jeff Tarr, Jean Taylor,
Kim Hollingsworth Taylor, Tom Tierney, John Vitale, Dan Ward-
rop, Mark H. Willes, David L. Witherow ve Anthony R. Yue’ye te-
sekkiir ederim.

Iyiden milkemmele gegen sirketlerin gegis asamalarinda gérev
yapmi§ yoneticilerin katkilarini saglayabildigimiz igin ¢ok sansli-
yiz. Kimi zaman iki saate kadar ¢ikan miilakatlarimizda ve bazen
miilakatlarin devam nitelifindeki goriismelerde sorularmizi bii-
yiik bir sabirla cevapladilar. Agagidaki isimlerin hepsine seslenmek
ve demek isterim ki umanm ki kitap sizin elde ettifiniz basarilan
yeterince anlatabilmistir. Sizler, Amerikan i hayatinin isimsiz kah-
ramanlansiniz: Robert Aders, William F. Aldinger III, Richard J.
Appert, Charles J. Aschauer Jr., Dick Auchter, H. David Aycock,
James D. Bernd, Douglas M. Bibby, Roger E. Birk, Marc C. Bres-
lawsky, Eli Broad, Dr. Charles S. Brown, Walter Bruckart, Vernon
A. Brunner, James E. Campbell, Fred Canning, Joseph J. Cisco,



Richard Cooley, Michael J. Critelli, Joseph F. Cullman 31d, John A.
Doherty, Douglas D. Drysdale, Lyle Everingham, Meredith B.
Fischer, Paul N. Fruitt, Andreas Gembler, Milton L. Glass, James
G. Grosklaus, Jack Grundhofer, George B. Harvey, James Her-ring,
James D. Hlavacek, Gene D. Hoffman, J. Timothy Howard, Char-
les D. Hunter, F. Kenneth Iverson, James A. Johnson, L. Daniel
Jorndt, Robert L. Joss, Arthur Juergens, William E. Kelvie, Linda
K. Knight, Glenn S. Kraiss, Robert J. Levin, Edmund Wattis Litt-
lefield, David O. Maxwell, Hamish Maxwell, Ellen Merlo, Hyman
Meyers, Arjay Miller, John N. D. Moody, David Nassef, Frank
Newman, Arthur C. Nielsen, Jr., John D. Ong, Dr. Emanuel M.
Papper, Richard D. Par-sons, Derwyn Phillips, Marvin A. Pohlman,
William D. Pratt, Fred Pur-due, Michael J. Quigley, George Rath-
mann, Carl E. Reichardt, Daniel M. Rexinger, Bill Rivas, Dennis
Roney, Francis C. Rooney, Jr., Wayne R. Sanders, Robert A. Scho-
ellhorn, Bernard H. Semler, Samuel Siegel, Thomas F. Skelly, Jo-
seph P. Stiglich, Joseph F. Turley, Glenn S. Utt Jr., Edward Villa-
nueva, Charles R. Walgreen, Jr., Charles R. Walgreen, I1I, William
H. Webb, George Weissman, Blair White, William Wilson, Alan L.
Wurtzel ve William E. Zierden.

Arastirmamizda yer alan girketlerin birgok g¢aligani, miilakatlar:
organize ederek ve gok dnemli belgeler saglayarak projeye biiyik
katk: sundular. Ozellikle Abbott Laboratories’den Catherine Ba-
bington, David A. Baldwin, Ann Fahey-Widman ve Miriam Welty
Trangsrud®y; Circuit City’dén Ann M. Collier’i; Fannie Mae’den
John P. DiQuollo’yu; Gillette’den David A. Fausch ve Danielle M.
Frizzi’yi; Kimberly-Clark’taki yardimlar1 ve Darwin Smith hakkin-
daki derin yorumlan i¢in Tina Barry’i; Kimberl-Clark’dan Lisa
Crouch ve Angie McCoy’u; Kroger’dan Jack Cormett’s; Nucor’dan
Terry S. Lisenby ve Comelia Wells’i; Philip Morris’ten Steven C.
Parrish ve Timothy A. Sompolski’yi; Pitney Bowes’tan Sheryl Y.
Baitles ve Diana L. Russo’yu; Walgreens’ten Thomas L. Mammo-
ser ve Laurie L. Meyer’1 Wells Fargo’dan Naomi S. Ishida’y: an-
may!1 borg bilirim.



Wells Fargo’daki kapilart agan Diane Compagno’ya, Philip Mor-
ris’teki kapilarni agmama yardim eden John S. Reed’e, Circuit
Citydeki kapilar agmama yardim eden Sharon L. Wurtzel’e, Cir-
cuit City konusunda derinlikli yorumlari ve kitabin miisveddelerini
okudugu i¢in James G. Clawson’a, Hewlett-Packard arsivindeki
yardimlari nedeniyle Karen Lewis’e, en giincel verilerle ¢alismanm-
z1 saglayan Center for Research in Security Prices’tan Tracy Rus-
sel ve arkadaglarmna, yol gdstericiligi igin Virginia A. Smith’e, si-
niflandirmadaki katkilar i¢in Nick Sagar’a, bilgece yorumlan igin
Marvin Bressler’a, girketlerdeki mekanizmalarnn anlamama yardim
eden Bruce Woolpert’e, miisveddelerimi kontrol ve tashih eden
Ruth Ann Bagley’e, az bulunur zekasimu bana kullandirdifi igin Dr.
Jeffry T. Luftig’e, karmagik problemleri basite indirgeme yetenegi
nedeniyle Prof. Wulliam Briggs’e, bana ogrettigi paha bigilmez
seyler i¢gin Amiral Jim Stockdale’e, bu projenin ortaya ¢ikmasim
saglayan McKinsey raporunu yaratan Jennifer Futernick’e ve bize
ilk kivilein1 veren Bill Meehan’a tesekkiir ederim. '

Arastuma hocam Jerry Porras’a, yetenekli grafikgim James J.

Robb’a, yaymeilik dinyasindaki giivenilir menajerim Peter Gins-
berg’e, bir dokunusuyla olmayacak seyleri olur yapan Lisa Berko-
witz’e ve gahsmanin varhifin 6grendigi andan itibaren coskuyla
destekleyen Adrian Zackheim’e 6zel olarak tesekkiir ederim.
Son olarak Joanne Ernst’i karsima g¢ikaran ve onunla evlenmemi
saglayan kaderime miitegekkirim, Yirmi yillik evlilikten sonra bi-
raz asabi kisilifime ve bu tiir projelerin agirlig: altinda kendimi tii-
ketme efilimime hild sabirla yaklagabiliyor. Benim hem en iyi
elestirmenim hem de en yakin ve en giiglii destekcim. Hayattaki en
biiyiik bagari, akip giden yillar iginde esinizin sizi daha ¢ok sayma-
s1 ve sevmesidir. Umanm bu 6lgiite gbre ben de onun kadar basan-
11 olmusumdur.



Onsoz

Kitabm taslagimt bitiricken Boulder, California’daki evimin he-
men kuzeyinde yer alan Eldorado Springs Kanyonundaki dik ve ka-
yalik bir parkurda kogmaya gittim. Kigm giydigi katli mantosunu
hala iizerinden ¢ikarmamug olan etraftaki tepeleri gbren en sevdi-
gim seyirlik yerlerden birinde mola verdigim bir anda, zihnimde
acayip bir soru belirdi: Bana ne kadar para verseler “Iyi”den, “Mii-
kemmel” Sirkete’yi yaymlamazdm?

O ana kadar gegen bes yilimu bu kitabm arasgtirmas1 ve yazimi
igin sarfettigim diiginiiliirse, bu soru ancak ilging bir diigiince eg-
zersizi olabilirdi. Kitab: unutmama yetecek bir miktar varolabilirdi
ama 100 milyon dolar egifini agip da héld yaymlamaktan vazgeg-
meyince, eve ddnmenin zamanmin geldigini gordiim. O kadar para
bile beni fikrimden vazgegirememigti. Ben, gergek bir 6gretmenim.
Yani 6grendigim bir seyi diinyamn her yamndaki dgrencilerle pay-
lasmadan duramam. Iste bu ¢aligmay1 yapmamun arkasmda da bu
Ogrenme ve Gfretme rubum yatar.

Kesisler gibi inzivaya ¢ekildigim aylar sonrasinda, bu kitaptaki
bulgularn hangisinin okurlarimm hayatlarinda ise yarayip hangisi-
nin yaramadigim duymak beni gok mutlu edecektir. Umarmm bu
sayfalardaki fikirlere deger verir ve sirketinize, olmazsa sosyal ¢a-
hsmalarniza, o da olmazsa 6zel hayatimiza uygularsmiz.

- Jim Collins
Jimcollins@aol.com
www. jimcollins.com
Boulder, Colorado
27 Mart 2001
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iYi, MUKEMMELIN DUOSMANIDIR

“Tatmin edilmemis bir merak; iste 6litmii bu kadar zor yapan gey bu.”
- Beryl Markham,
West with the Night

Iyi, mitkemmelin diigmamdur.

Bu kadar az miikemmel seye sahip olmamizin en énemli neden-
lerinden biri, budur. Milkemmel ckullarimmz yok, ¢iinkii iyi okulla-
nimuz var, Miilkemmel bir hiikiimetimiz yok, ¢iinkii iyi bir hitkiime-
timiz var. Cok az insan miikemmel bir hayat yagayabiliyor, ¢iinkii
iy1 bir hayat yagamak ¢ok kolay. Sirketlerin biiyiikk ¢ogunlugu mii-
kemmel sirket olamiyorlar giinkii onlar zaten gayet ivi sirketler. Za-
ten asil sorunian da bu.

Bu goriig, 1996 yilinda organizasyonel performans konusunu tar-
tigmak iizere bir araya gelen bir grup kanaat énderiyie yemekteyken
bu kadar vurucu bi¢imde kafamda olugtu. McKinsey & Com-
pany’nin San Francisco ofisinin genel miidiirii Bill Meehan, “Bili-
yorsun Jim, senin Kalier Olmak™* buralarda pek sevilir. Kitap, iyi bir
aragtirmanin {iriinti ve gayet glizel bigimde kaleme alinrmg. Ama
maalesef, kitabin bir faydasi yok” dedi.

Merakla bunu agiklamasimi istedim.

“Kitapta bahsettiginiz girketlerin ¢ogu, zaten miikeramel girketler-
di. Higbirisi iyi bir girketken miikemmel bir girket haline gelmemig-

* Yazar Jim Collins'in, Jerry Pormas ile bidikte yazdifn difer kitabi Built to Last, “Kalier Olmak
Gelecefin Giiglil Kurumlarim Yaratmak™ adiyla Tiirkiye'de de yayinlanemghr,
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“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

ti. Bagindan itibaren yapilanim milkemmel bigimde sekillendiren
David Packard ve George Merck gibi liderlere sahiptiler. Peki ya
Omiirlerinin bir asamasmda uykudan uyamp da iyi olduklarini ama
miikemmel olmadiklanm farkeden ve biiyiik ¢opuniugu olusturan -
sirketlere ne olacak?” Meehan’in “faydasiz” yorumunu yaparken
etkisini artirmak igin biraz abarthimi simdi anhiyorum. Ancak géz-
lemi, esas itibariyle dogruydu. Gergek mitkkemmel sirketlerin ¢ogu,
her zaman miikemmel olmuslardi. Ve iyi sirketlerin biiyiik ¢ogun-
Iugu da sadece o kadarla kaliyordu: iyi sirketlerdi ama mikemmel
degillerdi. Meehan’in bu yorumu, paha bigilmez bir armagand: ve
elinizdeki kitabin temelini olugturan sorunun ortaya ¢ikmasina ne-
den oldu: lyi bir sirket, miikemmel bir sirkete doniisebilir mi? D§-
niigebilirse, nasil?” Ya da, “iyi olmakla yetinmek” tedavisi miim-
kiin bir hastalik midar?

O tayin edici yemekten bes yil sonra, bugiin, tereddiitsiiz séyle-
yebilirim ki, iyiden milkemmele doniigmek mimkiindiir. Ustelik bu
donilglimiin altinda yatan degiskenler hakkinda da ¢ok sey 0fren-
mis bulunuyoruz. Bill Meehan’mn yorumundan esinlenen ben ve
araghirma ekibim beg yilik bir aragtirmaya girigtik. Bu aragtirma,
ayni zamanda iyiden miikemmele dfniigiimiin i¢ isleyigine yonelik
bir kesif yolculuguydu.

Projenin konseptini hemen anlamak i¢in Grafik 1.A’ya bakimiz.”
Esas olarak iyi sonuglardan miikemmel sonuglara atilim yapan ve
bu sonuglari en az on bes yil siirdiiren girketleri tammladik. Sézko-
nusu girketleri, bu atitlimi yapamayan ya da yapsalar bile kalic1 ha-
le getiremeyen girketlerden olusan, G6zenle se¢iimis bir karsilagtir-
ma grubundaki benzer girketlerle birlikte ele aldik. Sonra da hangi
temel ve ayirdedici faktérlerin sézkonusu oldugunu anlamak igin
iyiden milkemmele déniigen sirketlerle karsilagtirma grubundaki
sirketleri karsilagtirdik.

Caligmammza son seklini veren iyiden milkemmele doniigen sir- -
ketlerin ortalama kiimiilatif hisse senedi getirileri, gegis noktalarin-

* Bu sayfa ile sonraki sayfada yer alan prafiklerin nasil olustursldufiuna iliskin bir not, Bélim 1’in
sonunda bulunenaktadir,
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Iy, MUKEMMELIN DUSMANIDIR

dan sonraki on bes yil iginde piyasa ortalamasiun 6.9 katidir2, Bu
rakarmm yerli yerine oturtmak icin, General Electric’in (birgok kisi
tarafindan 20. yiizyilin sonunda Amerika’daki en iyi yonetilen gir-
ket olarak kabul edilir) 1985 — 2000 arasindaki on beg yillik dénem-
de piyasanm 2.8 kat1 gibi bir sonug elde ettigini sdylemek gerekir.3
Ayrica gegis tarihine kadar her sirketi borsa genel diizeyinde ele al-
sak bile genel bir piyasa yatirim fonuna 1965 yilinda 1 Dolar yatir-
mug olsaydiniz, 1 Ocak 2000’e kadar bu fonda paraniz 56’ya katla-
nacakti. Buna kargin iyiden miikemmele doniigen girketlerden olu-
san bir fona yatirdigimz 1 Dolar, aym tarihler arasinda 470 kat ar-
tacakti4

Yatirilan 1 $"in Kilmiilatif Hisse Senedi Getiriteri

1965-2000 .
lyiden
miikemmele
déndgen
girketler: 471 §
$500
$400
$300
$200
}Kar Hlagiirma grubu
$100 §§|rkaéstleri: Qg $
"
0 ~ Barsa ortalamasi: 56 $
1970 1976 1682 1488 1994 2000
Notlar:

1. Her girket grubuna 1 Ocak 1965 itibariyle 1 $ yatintmighir

2. Tiim girketler gegig tarihine kadar ortalama borsa gefiri cranfanni saglamigtir.
3. 1 Ocak 2000 itibariyle fonlarin kGmiilatif degeri gdsteritmektedir.

4. Temetiler tekrar yatinlmig, hisselerdeki bolinme hesaba dahil edilmigtir.

Bu rakamlar, dikkat cekici rakamlardir. Ustelik sﬁzkonusu §ir-
ketlerin gegmigte pek de 6zellikli girketler olmadifn gdzoniine ali-
nirsa, rakamlar daha da dikkat ¢ekici hale geliyor. Bir tanesini ele

4



“TYI”DEN, “MUKEMMEL” $IRKETE

alalm: Walgreens. Kirk y1ldan fazla bir zaman boyunca Walgreens
ortalama bir girket olarak ve az ya da ¢ok borsadaki ortalama seyri
izleyerek varlifim stirdiirdii. Sonra, 1975°te, ortada goriiniir belli
bir neden yokken -~ bir anda - Walgreens tirmanmaya baslad. Tir-
mand1 ... Tumand: ... Tirmand: ... Ve tirmanmaya devam ediyor.
Walgreens’e yatirilan her 1 Dolar, 31 Aralik 1975’ten 1 Ocak
2000’e kadar teknoloji siiperstar: Intel’e yatirilan 1 Dolar’ yakla-
sik bege, Coca-Cola’ya yatirilan 1 Dolar’: yaklagik sekize ve borsa
ortalamasina yatirtlan 1 Dolar’1 (1999 sonunda NASDAQ’daki ¢i-
kis dahil) on bese katladi.*

Peki nasil oldu da herhangi bir ézelligi olmadan bu kadar uzun
siire yagayan bir girket, diinyanin en iyi ybnetilen sirketlerinden bi-
rini geride birakacak performans gdsteren bir igletme haline geldi?
Ve aym sektdrde yer alan, aym firsatlara ve mesela Eckerd gibi
benzer kaynaklara sahip diger sirketler neden bu atilumi yapamadi-
lar da Walgreens boylesi bir atilum yapabildi? Iste arastirmamizin
esasi, bu soruda gizlidir. _

Bu kitap, tamamiyla Walgreens’i ya da inceledifimiz diger sir-
ketleri anlatmuyor. “Iyi bir sirket, milkemmel bir sirkete doniisebi-
lir mi; doniisebilirse, nasil doniigebilir” sorusuna, zamanla ve me-
kania sinirl1 olmayan ve tiim organizasyonlara uygulanabilecek bir
cevap bulmaya galigtyor.

* Bu kitapta yapidan tim hesaplamalarda, temettiilerin tekrar hisseye yatrildifn ve hisse senedi
péliinmelerinin hesaba katildif1 varsayimiyla bir yatirimeinin toplam kimilatif getirisi hesaplanmagtar,
“Genel piyasa” (gogunlukla sadece “piyasa” (veya, “borsa™¢.) denecektir) terimi ise New York Stock
Exchange, American Stock Exchange ve NASDAQta iglem gdren hisse senetlerinin toplamm ifade
ctmektedir. Yerl kaynaklarim ve hesaplamalan daba aynntih incelemek igin Bélim I'in notlanna
bakiniz.



Ivl, MUKEMMELIN DUSMANIDIR

Bu kitap, 6grendiklerimizi 6gretmeye adanmugtir. Bu girig bolii-
miiniin kalan kisminda aragtirmamizin hikayesi anlatilacak, aragtir-
ma yontemimiz Szetlenecek ve ana bulgularinuz anlatilacaktir. Bo-
liim II’de ise tiim g¢aligmamizin en provokatif bulgusu olan 5. Dii-
zey Liderlik’ten baglamak {izere bulgularimiz ortaya koymaya bas-
layacagiz.

CESUR MERAK

Insanlar sik sik, “Bu kadar biiyiik aragtirma projelerinin altina
girmek igin sizi motive eden sey nedir?” diye soruyorlar. lyi bir so-
ru. Temel cevap ise gu: Merak. Cevabinu bilmedigim bir soru seg-
mek ve cevabi aramak igin yola koyulmaktan daha heyecan verici
buldugum bir sey yoktur. Lewis ile Clark gibi bir tekneye atlayip,
“Oraya vardifimizda neyle karsilagacagimizi bilmiyoruz ama hig
merak etmeyin, geri déniip bunu size séyleyecegiz” diyerek batiya
dogru yola gikmak, ¢ok tatmin verici bir sey. Iste 6zel merak mace-
ramzin kisa bir Sykiisi.

Asama 1: Arastirma

Kafamda biraz 6nce bahsettifim soruyla, aragtirmacilar ekibini
toplamaya bagladim. (Kitapta “biz” dedigimde, aragtirma ekibinden
bahsediyorum demektir. Ekip, belli bir zamanda genellikle 4 — 6 ki-
silik gruplar halinde galisan toplam 21 kisiden oluguyor.) Ik igimiz,
Grafik 1. A’da belirtilen dzellikleri gdsteren iyiden miikemmele
doniigen girketleri bulmakti. Altr aylik bir mali analiz seferine bag-
ladik. Aradifmiz gey, su temel sablona uyacak girketlerdi: kiimii-
latif hisse senedi getirisinde on bes y1l boyunca borsa ortalamasim
tutturan ya da altinda kalan, belli bir gecis doneminde bu siireci
noktalayan, sonraki on bes y1l boyunca da kiimiilatif hisse senedi
getirisi borsa ortalamasinin en az ii¢ katim asan girketler. Dénemi
on beg vl se¢mistik ¢iinkil bu siire, harika bir firiin yakalayip onun-
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“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

la yiikselemeyecek ya da gansh bir dénemde yakalanamayacak
(kimsenin gans1 on bes yil boyunca sitirmez) kadar uzundu. Ayrica
CEO’larin ortalama gorev siiresinden faziaydi (bdylece miikemmel
sirketlerle mitkernmel bir lidere sahip sirketleri ayirdedebilecektik).
Citay1 3 kat olarak belirledik ¢ilinkii bu oran herkesin bildigi mii-
kemmel girketlerin performansim da asiyordu. Durumun anlagilma-
s1 i¢in agagidaki “kral” sirketler grubunun 1985 — 2000 arasmda pi-
yasanin sadece ii¢ kat1 performans elde ettigini sOylemekte yarar
var: 3M, Boeing, Coca-Cola, GE, Hewlett-Packard, Intel, Johnson
& Johnson, Merck, Motorola, Pepsi, Procter & Gamble, Wal-Mart,
Walt Disney. Yarigmak icin gayet giizel bir grup.

Baglangi¢ evreni olarak belirledigimiz 1965-1995 arasinda For-
tune 500°de yer alan girketler iginde incelemeler ve elemeler yapa-
rak, iyiden miikemmele doniisen on bir girket bulduk. (Ek 1. A’ya
incelemelerimiz konusunda detayl: bir agiklama ekledim.) Burada
birkag noktay1 kisaca belirtmekte fayda var. Oncelikle bir sirket, fa-
aliyet gosterdigi sektorden bagumsiz olarak iyiden mitkemmele d6-
niigen sirket modeline uymaliydi. Eger tiim sektér aym ozelligi gbs-
teriyorsa, o girketi eledik. Ikinci olarak, kiimiilatif hisse senedi ge-
tirisinden farkli kriterleri, rnegin topluma ya da is¢ilerin refahina
olan etkisi gibi kriterleri de kullanip kullanmamay: tartigttk. Sonug
itibariyle iyiden miikemmele d6niigen sirketler se¢imimizi, elde et-
tikleri sonuglaria simirlandirmaya karar verdik; ¢iinki kendi tema-
yiillerimizi igin i¢ine katmadan bu tiir degiskenlere gére segim yap-
marzi saglayacak megru ve tutarli bir yéntem gelistiremedik. Ki-
taptaki son boliimde sirket degerleriyle kalici miilkemmel sirketler
arasmdaki iligkive deginecegim. Bu &zel ¢aligma, iyl bir girketin
nasil kalici mitkemmel sonuglar elde edebilecegi konusuna da
odaklanmaktadir.
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iyiden Milkemmele Diniigen Sirkeller

Gegis noktasindan ifibaren

15 yil iginde elde edilen Gegis vt -

Sirket sonuglar* gegis yilt + 15
Abbott Borsanmn 3.98 kati 1974 — 1989
Circuit City Borsanin 18.50 kat 1982 — 1997
Fannie Mae Borsanin 7.56 kati 1984 — 1999
Gilette Borsanin 7.39 kati 1980 — 1995
Kimberly-Clark Borsanin 3.42 kat 1972 — 1987
Kroger Borsanin 4.17 kati 1973 — 1988
Nucor Borsanin 5.16 kati 1975 — 1990
Philip Morris Borsanin 7.06 katt 1964 — 1979
Pitney Bowes Borsanin 7.16 kat 1973 — 1988
Walgreens Borsann 7.34 kati 1975 - 1990
Wclls Fargo Borsanm 3.99 kati 1983 - 1998

{lk bakasta liste bizi hayli sasirtt1. Fanie Mae’nin, GE ve Coca-
Cola gibi sirketleri gegebilecegini kim diigiinebilirdi. Ya da Walg-
reens’in Intel’i geride birakacagim? Bu gagirtict liste (bundan daha
sagirtici bir grup olusturmak zor olacakti) daha bagtan bize bir sey
ogretti. En olmadik durumda bile iyiden mitkemmele doniigmek
miimkiindii. Bu durum, milkemmel sirketler hakkindaki diistince
bigimimizi yénlendiren birgok siirprizin ilki oldu.

* Kiimilatif hisse senedi getirisinin borsaya orani.
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Asama 2: Neyle Kargilastirdik?

Daha sonra biitiin araghrmanzin belki de en nemli adimun at-
tik: Iyiden miikemmele doniisen bu sirketleri, 6zenle segilmis bir
“kargilagtirma grubu sirkefleriyle” karsilagtirmak. Calismarmzin
kritik sorusu, “lyiden mitkemmele doniisen sirketlerin ortak dzel-
likleri nedir?” degildi. Kritik sorumuz, “lyiden miikemmele donii-
sen sirketleri, diger girketlerden ayirdeden ortak ozellikler nedir?”
idi. S6yle diigliniin: Varsayalim ki Olimpiyat’da altin madalya ka-
zanan atletlerin bunm nasil yaptifin aragtumak istiyorsunuz. Eger
sadece altin madalya sahiplerini aragtirirsaniz, hepsinin antrendrie-
rinin oldugunu gorecekseniz. Ama Olimpiyat takimma girdigi hal-
de altin madalya alamayan sporculara da bakarsaniz, onlarmn da ant-
rendrlerinin oldufunu goriirsiiniiz. Burada sorulmas: gereken soru
sudur: “Altin madalya sahiplerini, madalya kazanamayanlardan sis-
tematik olarak ayirdeden sey nedir?”

Iki grup kargilagtirma girketi belirledik. 11k grup, “dogrudan kar-
sifagtirma” grubu. Bunlar, gecig déneminde iyiden mitkemmele di-
niigen sirketlerle aym sektdrde yer alan, aym firsatlara ve benzer
kaynaklara sahip olan ama iyiden miikemmele doniisme atilimim
yapamayan sirketler (Segim siirecimizin ayrintisi igin bkz. Ek 1. B)
Tkinci grup ise, kalicihk ve surdiirilebilirlik meselesine deginmek
i¢in ele aldifimiz “istikrarsiz kargilastirma grubudur”. Buradaki gir-
ketler iyiden mikemmele dogru kisa dénemli bir gegis yasamis an-
cak bunu oturtmay1 basaramamus sirketlerdir. (Bkz. Ek 1.C) Top-
lam olarak elimizde 28 sirket vardr: 11 iyiden mitkemmele déniig-
s sirket, 11 dogrudan karsilagtirma sn‘ken 6 da istikrarsiz karsi-
lagtirma sirketi.
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Toplam Galisma Gruplas

fyiden Miikemmele
Déniisen Sirketler  Kargilagtirma Sirketferi
Abbott  Upjohn
Circuit City  Silo
Fannie Mae  Great Western
Gillette Warner-Lambert
Kimberly-Clatk  Scott Paper
Kroger A&P
Nucor Bethlehem Steel
Philip Morris  RJ Reynolds
Pitney Bowes  Addressograph
Walgreens  Eckerd
Wells Fargo  Bank of America
istikrarsiz Kargifagtirma Sirketleri
Burroughs
Chrysler
Harris
Hasbro
Rubbermaid
Teledyne

Asama 3: Kara Kutunun iginde Ne Var?

Bundan sonra, her girketi dikkatle analiz ettik. Elli yil kadar ge-
riye giderek sozkonusu 28 sirket hakkinda yazilm:g tiim makalele-
ri topladik. Topladigimiz tiim materyali sistematik olarak, strateji,
teknoloji, liderlik gibi kategorilere gore simflandirdik. Sonra da iyi-
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den miikemmele doniigmiis sgirketlerde gegis donemi sirasinda
anahtar gdrevlerde bulunmug olan y&neticilerle miilakatlar yaptik.
Satmn aldiklan sirketlerden yoneticilere verilen iicretlere, is strateji-
lerinden sirket kiiltiirine, tensikatlardan liderlik farzlarina, finansal
rasyolarindan cirolarina kadar hemen her konuda nicel ve nitel ana-
lizler yiiriittiik. Yapilmasi gereken her sey yapildiginda, proje igin
toplam 10.5 insan-yiliik bir emek harcanmigti. Yaklasik 6 bin ma-
kale okuyup sistematik bir bigcimde igledik. 2 bin sayfa miilakat
yazdik, 384 milyon bit bilgisayar verisi iirettik. (Yaptifimiz analiz-
lerin ayrintisin1 gérmek igin Ek 1.D’ye bakiniz.)

Sonunda geldigimiz nokta suydu: Sanki ividen milkemmele do-
niigme siireci kara bir kutuydu ve yaptifumz her ¢aligma, takilan
yem bir ampul gibi bu kutunun iginde bir yeri aydinlatiyordu.

Mikemmel Sonuclar

Kara’ Kutu ol
cinde

iyl Sonuglar

Elimizdeki bu verilerle birlikte haftalik aragtirma ekibi tartigma
toplantilar1 diizenledik. Uzerinde gahstigimiz 28 sirketin her biri
igin ekibin iiyeleri ve ben tiim makaleleri, analizleri, miilakatlar: ve
yapilan diger aragtirmalan gézden gegirdik. Ben her sitket igin cki-
be bir sunum yaparak bazi olas1 sonug ve sorular ortaya koydum.
Sonra da tartigmaya, karsit fikirler geligtirmeye, masalan yumrok-
lamaya, seslerimizi yiikseltmeye bagladik. Kafalarmmz kanigti, tek-
rar diisiindiik, tekrar tartigtik, tekrar analizler yaptik, yeni sorular
sorduk, sonra yeniden tartigtik ve sonunda “neyin ne oldugunu®”
gordiik,

11
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Yontemimizin 6zii, iyiden milkemmele déniigen sirketlerie diger
sitketleri sistematik bi¢imde karsilagtirarak, “Arada ne fark var?”
sorusunu sormakti.

Ayrica, “havlamayan kdpekler” konusunda da Szellikle ¢aligtik.
Bir Sherlock Holmes klasigi olan Giimiis Alev’de Holmes, en
d6nemli ipucu olarak, “kdpegin gegen geceki ilging halini” almust:.
Sonug itibariyle ortaya ¢ikiyordu ki kopek gece higbir sey yapma-
must1 ve kdpegin ilging hali buydu. Béylece Holmes’a gire giiphe-
1i, kdpegin tamdi biriydi.

Bizim galigmamizda da bulmadifinuz baz: geylerin, yani havla-
mast bekledifimiz ama havlamayan kopeklerin, iyiden miikem-
mele déniisiim siirecine iligkin en giiclii ipuglari oldugu ortaya ¢1-
kacakt1. Kara kutunun igine girip 1g1klan a¢tigimizda orada gordiik-
lerimiz kadar gdrmediklerimiz de bizi sasurtacakti. Omegin:

» Sirket disindan gelen 1iinli liderlerle sirketin iyiden
milkemmele doniisiimii arasindaki baglanti, negatif. Iyiden
miikemmele dniigmiig 11 sirketin 10’unun CEQ’su sirketin
iginden gelmistir. Karsilagtirrma grubu girketlerinde ise
disaridan gelen CEO sayisi alt1 kat fazla.

* Bir girketin iyiden miikemmele doniigmesiyle y&neticilerin
ficret ve diger gelirleri arasinda 6zel bir baglanti bulamadik.
Yoneticinin gelirinin sirket performans: agisindan en dnemli
diirtiilerden biri oldugu fikvi, eldeki verilerle kanitlanamyor.

+ Iyiden mitkemmele déniigen sirketlerle karsilagtirma grubu
gitketlerini birbirinden ayiran sey, tek bagina strateji degil. Her
iki girket grubunun da iyi tanimlanmus stratejileri bulunuyor.

12
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Aynica elde iyiden milkemmele doniisen girketlerin uzun
vadeli planlamaya digerlerine gore daha ¢ok zaman ayirdigma
iligkin bir veri yok.

lyiden mitkemmele déniisen sirketler sadece miikemmel olmak
igin ne yapmak gerektifine degil, aym zamanda ne yapmamak
gerektifine ve ne yapmaktan vazgegmek gerektigine de
odaklanryor.

Teknoloji ve teknolojinin neden oldugu degisimler, iyiden
mitkemmele doniigiimii ategleyen bir etken degil. Teknoloji,
donitgiimii hizlandirabilir ama doniigtim yaratamaz.

Sirket satin almalar1 ve birlegmeler, iyiden mitkemmele
doniiglimii ategleyen bir etken degil. Bir araya gelmis iki vasat
girketten mitkemmel bir girket gikmiyor. -

fyiden miikemmele dbniisen girketler degisimi yonetmek,
calisanlarim motive etmek, elemanlanmin sirkete bagliligim
saglamak gibi seylerle pek ilgilenmiyor. Dogru kosullar altinda
baglilik, motivasyon gibi sorunlar, biiyiik oranda kendiliginden
ortadan kalkiyor.

lyiden milkemmele doniisen girketlerde bu déniigiim, yapilan
igin adim1 koyacak belli bir programa, &zel bir isme, bir
kutlamaya yol agmamig. Tersine kimi girketler bu dontigiimiin
biiyiikliginin farkina o anda varmamis. Ancak ¢ok daha
sonralari, geriye doniip bakinca anlagilmig. Yani bu sirketler hig
de devrimci olmayan bir siiregle performanslarmda devrimei
bir atilum yaratmusglar.

Iyiden miikemmele doniisen sirketlerin hepsi de makro
ekonomik olarak iyi sektérlerde faaliyet gosteren sgirketler
degil. Hatta bazilan koétii sektérlerde faaliyet gOsteriyor. Bu
sirketlerin higbiri mzla ileri atilmaya hazir bir roketin tepesinde
oturmuyor. Bu girketlerin mitkemmellifi kosullarin degil,
bilingli tercihlerin tirtindi.
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Asama 4: Kaostan Kavrama

Elimizdeki verilerin, analizlerin, gériislerin, “havlamayan ko-
peklerin” gereken kismini kitabin nihai bulgularina tagiyacak basit
bir yol artyordum. Bulabildigim en iyi yontem, siirekli tekrarlara
dayanan bir yontemdi. Bir adim ileri iki adim geri atmak, fikirler
gelistirip eldeki veriler 1g1ginda test etmek, argiimanlarimizi gelig-
tirmek, bir ¢ergeve kurmak ve bu gergevenin eldeki verilerin agirh-
g1yla yerle bir oldugunu girdiikten sonra baska bir ¢ergeve kur-
mak... Her gey anlamli ve uyumlu bir kavramlar gergevesi seklin-
de yerine oturana kadar bu stireg defalarca tekrarlandi. Hayatta he-
pimizin bazi1 yetenekleri vardir. Inaniyorum ki benim yetenegim de
karmakanigik ve sekilsiz bir bilgiler yamag: igindeki sekli gériip o
diizensizlikten bir diizen ¢ikarmaktir. Yani, kaostan kavrama git-
mekiir.

Ancak burada bir kez daha altim ¢izmek isterim ki nihai ¢erce-
vedeki kavramlar, benim “ggriiglerim” degildir. Aragtirmadan ta-
mamen benim eZilimlerime, benim psikolojime uygun sonuglar
¢ikmadi. Ayrica getin bir sinavdan gegmeyen higbir bulgu, ekibi-
miz tarafindan dikkate alinmadi. Nihai ¢ercevedeki biitiin kavram-
lar, gegis yillar: boyunca iyiden milkemmele doniisen sirketlere
yiizde 100, karsilagtirma grubu sirketlerine ise en az yiizde 30 ora-
ninda uyuyordu. Bu smavi gegemeyen hicbir kavram, kitapta yer
almadi.

Bu bolimiin bundan sonraki kisminda, kitapta anlatilacaklarin
bir dzeti verilecektir. (Bakiniz agapidaki diyagram.) Déniigtimi,
belli bir birikimi izleyen bir atilim siireci seklinde diigiiniin. Atilim,
kabaca ii¢ agamaya boliinmiis olsun: disiplinli insanlar, disiplinli
diisiince ve disiplinli eylem. Bu {i¢ agamanin hepsinde de, asagida
gosterildigi gibi iki ana kavram yer alsin. Iste tiim bu gergeve, bi-
zim doniisiim garki dedigimiz ve iyiden mitkemmele déniisme sii-
recini bir biitiin olarak kapsayan kavram tarafindan sarilmistir,
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BIRIKIM
5.Diizey Once Kim Acimasiz Gergeklerle Kirpi Disiplin  Teknolojlk
Liderlik Sonra Ne Yizlesin Konseptt  KGltiird Hizlandincitar
Disiphinlizlpsanisn S Disiplinli DS - plinlEEVem

5. Diizey Liderlik. lyi bir sirketi mitkemmel bir girkete doniigtiir-
mek igin gereken liderlik tiiriinii kesfettigimizde sagirdik. Aslinda
soka ugradik demek lazim. Siirekli gazetelerin birinci sayfalarinda
gbrmeye alistiumiz, artik finliiler kervanina katilmag, biiyiik kisilik-
leri olan, “high-profile” liderlerle karsilastirildifinda bu insanlar
sanki Mars’tan gelmis gibilerdi. Geri planda kalmay tercih eden,
sakin, hatta utangag insanlardi. Kisisel planda al¢akgoniilliiliik ile
mesleki planda irade ve yaptirim giiciinlin paradoksal bir karigimiy-
dilar. Patton ve Caesar’dan ziyade Lincoln ve Sokrates’e benziyor-
fard.

Once Kim... Sonra Ne. lyiden miikkemmele doniisen sirketlerin li-
derlerinin bu ige yeni bir vizyon ve strateji belirleyerek bagslayaca-
g diigiinmiigtilk. Ama bdyle olmadiginy, liderlerin &nce otobiise
dogru insanlari bindirip yanhs insanlar indirdigini, sonra da herke-
si dogru koltuga oturttufunu gordiik. Otobiisii nereye siireceklerine
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ancak ondan sonra karar veriyorlardi. “Insanlar en kiymetli varligi-
nizdir” diyen o atasdzii yanhs ¢ikmugti. En degerli varlik insanlar
degildi, dogru insanlardi.

Acumasiz Gergeklerle Yiizlegsin (Ama Inancimizt Kaybetmeyin).
Eski bir savas esirinin, miikemmel girkete giden yolu bulmamiz ko-
nusunda bize girket stratejileri izerine yazilmus biitiin kitaplardan
gok daha fazla sey 63retebilecegini gdrdik. Iyiden milkemmele do-
niigen biitiin girketler, Stockdale Paradoksu diye adlandirdifimiz
bir hali yagamiglardi: Karg: karstya olduklar giicliiklere karsin so-
nunda bagartya ulasaklarma dair yikilmaz bir inang beslemek VE
aym zamanda ne olursa olsun, mevcut durumun en acimasiz ger-
¢ekleriyle yiizyiize gelme disiplinine sahip olmak.

Kirpi Konsepti (Ug Cember Konsepti). Iyiden miilkemmele doniis-
mek, yeterlilifin lanetini agmayi gerektirivor. Sadece belli bir alam
esas faaliyet alam olarak benimsediniz diye, yillardir belki de on
yillardir o isi yapiyorsunuz diye, ille de o igi diinyada en iyi yapan
girket olacaksimniz diye bir sey yok. Ve efer esas faaliyet alamnizda
diinyamn en iyisi degilseniz, esas faaliyet alammz miikemmel bir
girketin temelini olugturamaz demektir. O zaman yapmaniz gereken
sey, i¢ ice gecmis iic gemberi iyi anlamaktir.

Disiplin Kiiltiirii. Biitiin sirketlerin bir kiiltiivii vardmr. Bazi sitket-
ler disiplinlidir. Ama disiplin kiiitiiriine, ancak birkag sirket sahip-
tir. Elinizde disiplinli insanlar varsa, hiyerarsiye ihtiyaciniz yoktur.
Elinizde disiplinli diigiince varsa, biirokrasiye ihtiyacimz yoktur.
Elinizde disiplinli eylem varsa agir1 kontrollere ihtiyacimz yoktur.
Disiplin kiiltiiriiyle girigimcilik ruhunu birlestirebilirseniz, mitkem-
mel performansin simyasmi yakalamig olursunuz.

Teknoloji Hizlandiricdar:. lyiden mitkemmele doniisen girketler,
teknolojinin rolii konusunda biraz farkl diigiiniirler. Onlar doniisii-
mii ategleyen bir olgu olarak asla teknolojiyi kullanmazlar. Ama il-
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gingtir, 6zenli se¢ilmis baz: teknolojileri uygulama konusunda 6n-
ciiliik yapanlar, yine bu sirketlerdir. Teknolojinin kendi basina ne
miikemmelligin ne de ¢dkisiin asi nedeni olmadigimi 63rendik.

Déniigiim Carkr ve Kiyamet Carkr. Devrimleri, dramatik degisim
prograrlarim  baglatanlarin iyiden milkemmele déniistiiren atihm
konusunda bagarisiz olacaklar, neredeyse kesindir. Nihai sonug ne
kadar dramatik olursa olsun iyiden miikemmele doniigiim tek bir
hamlede olacak sey degildir. Bunu yapabilecek tek bir belitleyici
eylem, bir program, gok tutan bir yenilik, tek basina gerceklestiri-
len sansh bir hamle, mucizevi bir an falan yoktur. Tersine miikem-
mele doniigme siireci devasa bir ¢arki durup dinlenmeksizin aym
yone dondiirmek ve dondiikge belli bir atilim noktasina ulagana ka-
dar ona ivme saglamaktir.

Iyiden Miikemmele’den Kalict Olmak’a. lgingtir, Iyiden Miikem-
mele’yi, Kalic1 Olmak’in tamamlayicisindan ziyade giﬁzgahl ola-
rak goriiyorum. Bu kitap, iyi bir sirketin nasil kalict mitkernmel so-
nuglar elde eden bir girkete doniigebilecedi konusunu islemektedir,
Kalic1 Olmak ise zaten mitkemmel sonuglar elde eden bir girketin,
sembol haline gelmis, kalici bir miikemmel sirkete doniisebilece-
giyle ilgilenmektedir. Bir sirket, bu nihai gegisi yapabilmek icin 6z
degerlere ve para kazanmanin &Stesinde bir amaca sahip olmali ve
bunlari, anahtar dinamik olan 6ziinii koru / geligmeyi tegvik et sii-
reciyle birlegtirmelidir.

Iyiden Kalict Kalici Kalicx
Mikemmele'nin  — Mikemmel + Olmak’m — Mikemmel
Kavramlari Sonuglar Kavramlar Sirketler
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iYIDEN MUKEMMELE GiDiSiN EBEDI “FizIGi”

Internet sirketlerinin yéneticilerinin bulundugu bir konferansta
arastirmami sunusumu yeni bitirmigtim ki bir el kalkts. “Bulgulari-
niz yeni ekonomiye de uyuyor mu? Biitiin o eski fikirleri atip sifir-
dan ige baslamamiz gerekmiyor mu?” Dramatik degisimler ¢agmn-
da yasadifzrmz igin bu soruyla o kadar ¢ok karsilasiyoruz ki bu
meseleye kitabin 6ziine girmeden, hemen deginmem lazim. Evet,
diinya degisiyor ve degismeye de devam edecek. Ama bu demek
degildir ki dliimsiiz ilkeleri aramaktan vazgecelim. $yle diistliniin:
Miihendislik siirekli deggismeye devam ederken fizigin kanunlan
sabit kaliyor. Yaptiitmiz seyi, ebedi ilkeleri, diinya ne kadar degi-
sirse degigsin hep kalict olacak olan seyi, mitkemmel sirketlerin fi-
zigini aramak olarak diiginmek hogsuma gidiyor. Evet, belli bir
alanda uygulama degigecektir (miihendislik) ama insan performan-
sina dair belli degigmez yasalar (fizik) hep aym kalacaktir.

Gergek su ki yeni ekonomi, yeni bir sey degil. Elektrigin, telefo-
nun, otomobilin, radyonun veya transistortin icat edildigi giinleri di-
siiniin. Acaba o zamanlarda yagayanlar, yeni ekonomiyi bizim bugiin
hissettigimizden daha m1 az hissediyorlardi? Yeni ekonomiye her ge-
¢iste en iyi liderler belli temel ilkelere siki sikiya bagl kalmislardr.

Degigimin hizinin ve dlgeginin giiniimiizde eskiye oranla ¢ok
daha fazla oldugunu ileri siirenler gikacaktir. Belki gergekten de
6yledir. Oyle olsa bile galigmamizdaki bazi sirketler, en az yeni
ckonomideki kadar ciddi degigimlerle kars1 karsiya gelmiglerdi.
Omegin 1980’lerin baglarindaki deregiilasyon® déneminde banka-
cilik sektoril iig yil iginde biiyiik bir doniigiim gegirdi. Bankacilik
sektdril igin tam anlamiyla yeni bir ekonomi! Ama Wells Fargo bu
kitapta vurgulanan tiim bulgular1 uygulayarak milkemmel sonuglar
elde etti. Fargo, deregiilasyonun tetikledigi hizli degigim siirecinin
tam ortasina iyi bir tokat atmigt.

* “deregulation™: ABD"de 1980°]i yillarda baglayan kurumsal serbestlesme donemi. Bankalara uygulanan
sik1 kuralar bu dénemde esnetilmis ve farkh alanlarda farkh pratiklerle cahsmatanna imkan taninmigtsr.
Bankalar da bu sirece ayak uydurmak igin yeniden yapilanarak eski aligkanlk ve ig yapma tarzlanm
onernli dlgiide defiigtirmislerdir-g.
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Bu sizi biraz sagirtabilir ama ne yaptiim arastirmay: esas olarak
bir girketler calismasi olarak gorityorum, ne de bu kitab: bir isletme
kitab1 olarak. Bence yaptigim is herhangi bir tiirdeki milkemmel ve
kalici girketleri neyin ortaya gikardigim kesfetmek. Iyi ile mitkem-
mel arasindaki, vasat ile olaganiistli arasindaki temel farki anlamak,
tek ilgimi ¢eken gey. Kara kutunun igine girebilmek icin sirketleri
kullamyorum. Sirketler derken, borsada islem géren sirketleri kul-
laniyorum. Bunun iki avantaji oluyor: elimizde, sonuglar konusun-
da herkesin iizerinde fikir birliginde oldugu tanimlar (béylece ben
de kendi galisma setimi segebiliyorum) ve bol miktarda kolay erisi-
lebilir veri oluyor.

Tyinin mitkemmelin diismani olmasi, sadece is hayatinm degil,
insanligin sorunudur. EZer iyiden milkemmele déniismenin gifresi-
ni gbzebilirsek, elimizde biitiin organizasyon tiirlerine uyabilecek
degerli bir gey olacaktir. lyi okullar, miikkemmel okullara doniigebi-
lir. Iyi gazeteler mitkemme] gazeteler olabilir. Devletin iyi kurum-
lar1 mitkemmel kurumlara, iyi sitketler de mitkemmel sirketlere do-
niigebilir. _

Size, iyiden milkemmele déniigmeye neden olan gseyi bulmak
i¢in entelektiiel bir kesif yolculugu oneriyorum. Aynica bu yolcu-
lukta dgrendiginiz seyleri sorgulamaniz gerektigini de séyliiyorum.
En sevdigim hocalarumdan biri bir keresinde séyle demisti: “Istedi-
giniz sonuglan vermiyor diye verileri reddemezsiniz”. Ben de bu-
rada her seyi g6zii kapali kabul edilmesi igin degil, aklin slizgecin-
den gegirilerek kabul edilmesi i¢in sunuyorum. Hakim de jiiri de
sizsiniz. Artik veriler konussun.,
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5. DUZEY LiDERLIK

BIRIKIM

[T d Once Kim
Liderlik
il

Act Gergeklerle Kirpl Disiplin  Teknolofi
Yoziesin Konseptl  Kilitlirl Hizlandinedan

B imlDIg T

Eger bagsarnnin keyfini kimin siirecefine aldirmazsamz,
hayatta her seyi bagarabilirsiniz.
Harry S. Truman!

1971 yilinda siradan biri gibi gbritnen’ Darwin E. Smith adh bir
adam, Kimberly-Clark adli hantal bir kagit¢ilik girketinin bagma
gecti. Sirketin hisse senedi getirisi, gegen yirmi yilhk siire iginde
borsa ortalamasinin yiizde 36 altinda seyrediyordu.

Sirket biinyesindeki hukuk biirosunda ¢aligan 1limli bir avukat
olan Smith’in kendisi bile, ydnetim kurulunun dogru bir se¢im yap-
tigindan tam olarak emin degildi. Bir de yonetim kurulundan birisi
onu bir yana ¢ekip o pozisyon igin gereken bazi niteliklerden yok-
sun oldugunu séyleyince, iyice rahatsiz oldu.2 Ama o bir CEO idi
ve sonraki yirmi yil boyunca da CEO olarak kalacakt:.

Hem de ne yirmi y1l. O yirmi yilda Smith, Kimberly-Clark’1 diin-
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yanin &nde gelen kagit bazh tiikketim tirtinleri sirketine doniistiirdii.
Sirket inamlmaz bir déniigiim sergileyerek Smith’in liderligi altin-
da hisse degerini borsa ortalamasimn 4.1 kat1 artird: ve karsilagtir-
ma sirketleri olan Scott Paper ile Procter & Gamble™1 gerilerde bi-
rakti. Ayrica Coca-Cola, Hewlett-Packard, 3M ve General Electric
gibi zorlu sirketlerden bile iistiin bir performans sergiledi.

Bu etkileyici performans, yirminci yiizyilda iyi bir sirketi mii-
kemmel bir girkete doniistiirmenin en iyi érneklerinden biridir. Bu-
na kargin Darwin Smith hakkinda bir seyler bilen insanlarin sayisi,
isletme yOnetimi ve girket tarihinin meraklilan dahil, parmakla gos-
terilecek kadar azdir. Biiyiik olasilikla Smith de bunu istiyordu. Ha-
valara girmeyi sevmeyen bir adam olan Smith, en gok su tesisatgi-
lartyla elektrikgilerin arkadaghgndan hoglamyor, yaz tatillerini
Wisconsin’deki ¢iftliginde at arabasinm tepesinde etrafi dolagarak,
toprak belleyerek, ¢apa yaparak gegiriyordu.? Higbir zaman kahra-
manhgindan ve iinlil ybnetici pozisyonundan yararianmaya ¢alig-
madi4 Bir gazeteci y®netim tarzim1 tanmimlamasim isteyince,
J.C.Penney’den alinma ilk takimini giymis bir kdy delikanlist gibi
duran Smith, modasi ge¢mis siyah golgeli gozliklerinin ardindan
bakimg, bakmig uzun siiren bir sessiziigin ardindan da basitce agik-
lamugti: “Eksantrik™.5 Hakkinda Wall Street Journal’da sdyle géste-
righi bir haber bile ¢ikamamusgtr.

Ama Darwin Smith’in yle himbil, yumusak biri oldugunu san-
diysaniz fena yamlmigsimz demektir. O gekingen hali ve caka sat-
mayan durogunun ardinda son derece azimli ve sebatkir, karar ver-
digi seyi mutlaka yapan bir adam vardi. Indiana’li fakir bir koylii
cocugu olarak bilylimiigti. Giindiizleri International Harvester’da
calisirken aksamlan da Indiana University’ye devam ediyordu. Bir
giin bir is kazasi nedeniyle parmaklarindan birinin ucu koptu. Ama
ne o aksam okulunu, ne de ertesi giin igini aksatti. Biraz abartiyor
olabiliriz ama kopan bir parmak ucumun mezuniyetini ertelemesine
izin vermemigti. Full time ¢alisirken okumaya devam etti. Ve so-
nunda Harvard Law School’a girmeye hak kazandi.6 Cok daha son-
ralan, CEO olduktan iki ay kadar sonra doktorlar Smith’e burun ve
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bogaz kanseri teghisi koydular ve bir yildan az émriiniin kaldigim
stylediler. O da bu durumu yonetim kurcluna haber verdi ama on-
lara daha 6lmedigini ve dyle kolay kolay 6lmeye niyetli olmadigi-
i soyledi. O tarihten sonra da tedavisi igin haftada bir giin Wiscon-
sin’den Houston’a gidip gelerek, ¢ogunu CEO olarak yagadif1 yir-
mi bes y1l boyunca kariyerinin gerektirdigi agir ¢aligma programi-
m siirdiirdii.” .

Smith, bu vahsi kararhihif, 6zellikle de sirket tarihinin en Snem-
i kararim, fabrikalanm satma kararim verirken ve genel olarak
Kimberly-Clark™ yeniden yapilandinirken de gosterdi.® Sirketin ba-
sina gelmesinden kisa siire sonra Smith ve ekibi, ana faaliyet alan-
lar1 olan kaplanmusg kagit iginin, vasat bir i§ olmaktan kurtulamaya-
cagi sonucuna vardi. Bu igin getirisi azdy; {istelik bu sektdrde reka-
bet de zayifti.? Ama, efer Kimberly-Clark kagit titketim {iriinleri
sektdriine girerse, Procter & Gamble gibi diinya ¢apindaki bir ra-
kiple rekabet ederken ya miikemmellesecek ya da yok olacakt.

Darwin Smtih’den Once
Kimberly-Clark, Yatinlan 1 $'in Kdmdlatif Dederi

1951 — 1971
$40
$30
520
$10 Borsa: 8.30 §
Mﬂm
5308
1951 1961 1971
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Darwin Smith Dénemi
Kimberty-Clark, Yatirilan 1 $'in Kimlatif Degeri

1971 — 19
Kimberly-Clark:
540 39.87§
§30
$20
$10
Borsa; 9.81 %
0
1971 1981 1991

5. DUZEY. YONETICI

Kisist

denin ilging bir karigimi
meflik hali sadlar.



5. DUZEY LIDERLIK

5. DUZEY PiRAMIDI

Boylece gemilerini yakan komutan gibi Smith de ya devlet basa,
ya kuzgun lese diyerek fabrikalarim satma karanm agikladi. Ydne-
tim kurulu iiyelerinden biri, daha 6nce boyle yiirekli bir hamle gor-
medigini séyliiyordu. Smith, Kimberly, Wisconsin’deki fabrikasim
bile satip elde avugta ne varsa tiiketim firtinlerine, Huggies (bebek
alt bezi) ve Kleenex gibi markalara yatirdi. 10

Ekonomi basmni, bu hamleyi aptalca bir hamle olarak degerlen-
dirdi. Wall Street analistleri sirketin hisse senedi notunu diigiirdii-
ler.1l Ama Smith, en ufak bir tereddiit bile gostermedi. Yirmi bes
yil sonra Kimberly-Clark, Scott Paper’in sahibiydi ve sekiz {iriin
kategorisinin altisimda Procter & Gamble’: gegmisti.l2 Smith,
emekli olurken gosterdifi inamlmaz performans hakkinda sadece
sunlan séyledi: “Isimin gercktirdigi niteliklere sahip olmak igin ga-
ligmaktan asla vazgegmedim.”13

UMDUGUNU BULAMAMAK

Darwin Smith, 5. Diizey Lider olarak adlandirdigimiz lider tipi-
nin klasik bir 6megidir: Kisisel algakgoniilliiliikle mesleki iradesi-
ni birlegtiren birey. Iyiden miikemmele doniismiis tiim sirketlerin
diimeninde gegis dénemlerinde bu tiir liderler oldugunu gordiik.
Smith gibi o liderler de bir girketi milkemmel bir girket haline ge-
tirmek i¢in ne gerekirse yapabilecek vahsi kararliligy gésteren, al-
cakgoniillii insanlard.

24



“IYI”DEN, “MUEEMMEL” SIRKETE

5. Diizey tanimy, aragtrmalarnimizda gordiigiimiiz en yiiksek yo-
netsel becerileri ifade eden bir tamm. (Yukaridaki diyagrama baki-
niz.) Bu diizeye ulagmak i¢in 1. Diizey’den sirayla 5. Diizey’e ka-
dar ¢ikilacak diye bir kural yok. Nitekim agamalardan bazilan son-
radan da yerine getirilebilir. Ancak kesin olan bir sey var ki, 5. Dii-
zey’e gelmis bir lider, asag1d£ki asamalardaki beceri ve yetenekle-
rin hepsine sahip. Burada biitiin bu diizeylerin hepsinin {izerinde
durmayacagim, Ciinkii 1 — 4. diizeyler, hem anlagilmasi kolay hem
de diger yazarlar tarafindan enine boyuna incelendiler. Kitabin bu
boliimii, arastrmamizdaki kargilagtirma grubundaki girketlerin li-
derleriyle iyiden milkemmele doniigen sirketlerin liderlerini (yani
5. Diizey Liderlik 6zelliklerini) karsilagturrp bu liderleri digerlerin-
den ayirt eden seyler iizerine yogunlagacak.

Ama oncelikle dnemli bir konuya kisaca deginmek istiyorum.
Biz, 5. Diizey Liderlik ya da ona benzeyen bir seyin arayis1 iginde
degildik. Tersine ekibime tepe ySneticilerin rollerinin abartilmama-
s1 icin acik talimat vermistim. Amacim, giiniimiizde herkesin yap-
t1g1 gibi sirketlerle ilgili biitin gelismelerde “lideri sayesinde” ya da
“lideri yiiziinden” kolayciligma diismemekti.

Bir benzetme yapmak gerekirse, “Her sorunun cevabi liderdedir”
diigiincesi, fiziksel diinyay: bilimsel agidan algilamamz: engelleye-
rek karanlik Ortagag’dan ¢ikmamizi geciktiren, “Her sorunun ceva-
b1 Tanrr’dadn” diisiincesinin modern halidir. 1500°lii yillarda in-
sanlar anlayamadiklar biitiin olaylari Tanr’ya atfediyorlardi. Bu
sene niye mahsul alamadik? Tann dyle istedi. Niye deprem oldu?
Tanrt Syle buyurdu. Gezegenleri uzaydaki yerlerinde kim tutuyor?
Tanri. Aydinlanmayla birlikte fizige, kimyaya, biyolojiye vb. daha
bilimsel bir bakis geldi. Tanrtanimaz mu olduk? Hayir. Sadece ev-
renin nasil galistigy hakkinda daha derin bir kavrayisa sahip olduk.
Benzer bir sekilde her seyi “liderlige” atfedersek, 1500°li yillarin
insanlarmndan ne farkimiz kalir? Cehaletimizi kabul etmis oluruz.
Elbette “lidertamimaz” olmamiza gerek yok ¢iinkii lider dnemlidir.
Ama huzursuz huzursuz ellerimizi iki yana agip “Sorularin cevap-
lar1 liderdedir” anlayisma dondiigiimiiz siirece, bir sirketi mitkem-
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mel yapan mekanizma hakkinda daha derin ve bilimsel bir kavrayi-
sa sahip olmaktan kendimizi alikoyanz.

Bu yiizden projenin bagindan beri, stirekli, “Yéneticileri unutun”
deyip durdum. Ama aragtirma ekibi stirekli gelip, “Hayir yonetici-
leri unutamay:z ¢iink tutarli ve siirekH olarak yéneticiler konusun-
da olagandis1 durumlarla kargilagiyoruz” diye israr ediyordu. Buna
benim cevabim soyle oluyordu: “Iyi ama kargilastirma grubu sirket-
lerinde de liderler var. Hem de miikemmel liderler. Arada ne fark
var ki?” Bir ileri iki geri, tarigma kizigiyordu..

Sonunda, her zaman olmas: gerektigi gibi, eldeki veriler kazan-
d1. Iyiden mitkemmele doniismiis sirketlerin liderlerinin hepsi, aym
kumagtan dokunmugtu. Lideri olduklan sirketin tiiketim {iriinleri
sirketi mi, agir sanayi sirketi mi; krizde mi, istikrarh bir yapida mu;
hizmet sirketi mi, {iretim sirketi mi oldugunun hig nemi yoktu. Ge-
¢is doneminin ne zaman yagandigi ya da sirketin ne kadar biiyiik ol-
duBuyla da ilgili degildi. Iyiden miikemmele gegmis tiim sirketler-
de, gegis donemlerinde 5. Diizey liderler vardi. Ayrica karsilagtir-
ma grubu sirketlerinde 5. Diizey liderlik eksikligi, istikrarl: bigim-
de kendini hissettirmigti. 5. Diizey liderliin gelencksel diisiince
tarzina, Ozellikle de sirketleri doniigtiirmek igin kuvvetli kisiliklere
sahip kadir-i mutlak kurtaricilara ihtiyacimiz oldugu diisiincesine
tamamen kargit oldugu diisiiniiliince, 5. Diizey’in ideolojik degil,
ampirik bir bulgu oldugu not edilmelidir.

ALCAKGONULLULUK + iRADE = 5. DUZEY

5. Diizey liderler, ikili bir yapiya sahiptir: 1limli ama kararly, al-
cakgdnillii ama korkusuz. Konuyu hemen kavramak igin, ABD
Bagkani Abraham Lincoln’u (Lincoln, ABD tarihindeki birkag 5.
Duzey bagkandan biridir) diigiiniin. Lincoln egosunun, birinci ihti-
ras1 olarak kalici bir mitkemmel millet yaratmak gibi daha biiyiik
bir dava olan hedefinin &niine gegmesine asla izin vermedi. Ama
onun thimhhgm, ¢ekingen karakterini ve algakgéniilliiliiziini yan-
lig anlayarak zayiflik belirtisi olarak yorumlayanlarin hatalarmi an-
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lamalari, 250 bin Giineyli ile Lincoln’iin kendisininki dahil 360 bin
Kuzeyli’nin hayatina maloldu.14

Sirket yéneticileriyle Lincoln’u karsilagtirmak biraz zorlama kag-
sa da hepsinin ortak dzelligi, aym ikili yapiya sahip olmalari. Ome-
gin 1975 — 1991 arasi Gillette’nin CEO’su olan Colman Mockler’a
bakalim. Mockler déneminde sirket milkemmellie ulagmasina en-
gel olabilecek iig dnemli tehditle kars: karsiya kaldi. Bu tehditlerin
ikisi, junk bond* borcunu kapatip yeni hasmane alim (hostile take-
over)* girisimlerini finanse etmek igin sirketleri pargalayip satmak-
la iin kazanmug agz1 purolu bir baskmnci (raider)! olan Ronald Perel-
man’in yénetimindeki Revlon’dan gelen hasmane satin alma tehdit-
leriydi.1s Ugiincii tehdit ise, Gillette hisselerinin yiizde 5.9’unu al-
diktan sonra, bir vekaletname savasi baglatip y6netim kuruluna ege-
men olmaya ¢alisan ve bdylece sirketi en yiiksek teklif veren alici-
ya satarak kisa yoldan cebini doldurmak isteyen? yatirim girketi Co-
niston Partners’ten geldi.16 Eger Gillette, Perelman’in 6nerdigi fiya-
t1 kabul etseydi, hissedarlar bir anda yiizde 44 kér cebe indirebile-
ceklerdi.!7 116 milyon adet hissenin el degistirecegi toplam 2.3 mil-
yar dolarlik bir anlagma sonucunda sirket yoneticileri de ellerindeki
sirket hisselerini satarak milyonlarca dolar nakit sahibi olabilecek-
ler, ayrica comert tazminatlar (golden parachute)d alabileceklerdi.18

* “Junk Bond”; Getirisi yiiksck ama ¢ikaran kuram fazla giivenilir olmadsg igin riski de yEksek bir bono-¢.

* Hostile takeover: Hisse senetleri piyasada abnup satilan sicketlerin hissedarlanna ulagip onlar fkna cderek
sirketin ydnetim hakk veren ylizdesinin ya da tamamimn ele gegirilmesi igeren bir sirket alim yontemi.
Satin abinan sitketin yanetimdeki hissedarlan ile yoneticileri bu girigimlc uzlagmaz, shedarin yamnda yer
almaz ve direnirierse, bu hasmane bir satin alma olur ve ciddi yGnetim kurulu savaslarina yol agar-g.

t Raider: Hasmane alim yapan kisi, sirket yoneticilerinin karst ¢tkmasina rafimen bu girigimde butundugn
igin bir tiir kaleyi almak igin igeridekileri ya kendisiyle anlasmak ya da digan atmak i¢in zorlayan, baskin
veren kisi-g.

t ABD’de hisseleri borsada islem goren siketlerin halka agikltk oram bilyiik oldugu igin sirket ydnetimleri,
kimi zaman yiizde 10-15 gibi blok hisse sahiplerinden elugmaktadie. Bu durumda kiiglik bir hisse
yiizdesine (bu Smekte yiizde 5.9) sahip olan hissedar, dagimk durumdaki kirgik hisse sahiplerine wlagip
yonetim kurulunda kendilerint temsil etmek igin onlardan vekaletname alabilirse, sitketin yonetimini ele
gegirebilir. Boyle bir girisim kargisinda yGnetimdeki hissedarlann en dnemli kozu, yonetimde olmanin
avantajim kullamp aym silahla cevap vermektir-¢.

§ Golden parachute (alun paragiit) : ABD"deki bityuk sirketlerin tepe ydneticilerinin, zellikle de CEC’lann,

.emekli olurken ya da kargshiklt anlasmayla sitketten ayrilirken “golden parachute” denen tazminatlar
almak igin ySnetimle anlagmalari, yaygmn bir uygulama. Bu anlasmalar, sadece nakit veya hisse scnedi
opsiyonu degil, liks kuliiplere uzun bir siire ya da Smiir boyu @yclik, ev, araba, sekreterli bir biiro, tatil,
cocuklanmn okul masrafi dahil her tirli masrafinm karqitanmast, hatia kimi durumiarda sirket ugafimin
Yullanim hakki gibi nakdi ve gaynnakdi aynicalik ve haklari da igerebiliyor. Amag, ybneticilerin iktidar
mevkiinden paragiitle inmesi yani yeni hayatna yumusak geeis yapmas: -G.
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Ancak Colman Mockler, hi¢ de azimsanmayacak bir servete ka-
vugma firsatina sahip olmasina kargin Gillette’in gelecekte miikem-
mel bir girkete doniismesi i¢in buna karg1 savasmay tercih etti. Her
zaman nazik tavirlariyla dikkat geken sakin ve kararli bir adam olan
Mockler, camiada kibar, hatta aristokrat bir centilmen olarak tani-
nirdi. Ama onun vakarim zaaf olarak algilayanlar, sonunda feci bir
yenilgiye ugradilar. Kiigiik hissedarlarin vekaletini almak igin yapi-
lan miicadelede Gillette tepe yoneticileri tek tek binlerce hissedara
ulagarak vekaletlerini aldiar ve savas: kazandilar.

Simdi, “Iyi ama bu anlatilan olay, koltuklarma sik: stk yapismis
bir yénetim ekibinin, hissedarlann gikarlarina aykin sekilde kendi
¢ikarlarim korumak igin giristikleri bir miicadeleye benziyor” diye-
bilirsiniz. Bdyle goriinebilir ama iki énemli olguya dikkatinizi gek-
mek isterim.

Oncelikle Mockler ve ekibi, girketin gelecegini radikal degigiklik
igeren geligmig teknoloji kullanan driinlere (sonradan Sensor ve
Mach3 olarak taninan {iriinler} yaptiklar: dev yatirimlara baglamigt.
Eger sirket satilsaydi, bu projelerin ya biitgesi kisilacak ya da tama-
men vazgecilecekti. Bu durumda kimse Sensor, Sensor for Women
veya Mach3’le tirag olamayacak ve milyonlarca insan sakallarina
karg1 daha gok ac1 dolu bir miicadele vermek durumunda kalacakt.19

Tkinci olarak bu sirket satinalma miicadelesinin oldugu zamanlar-
da, gelecekte miithis kirlar vadeden Sensor, hisse fiyatina heniiz
yanstmamigti ¢iinkil gizli yiiriitiilen bir projeydi. Bu durumu bilen
Mockler ve ydnetim kurulu, hisselerin gelecekte o andaki fiyatin
¢ok daha iizerinde deger kazanacagina inamyor, baskincilarin 8ner-
digi fiyattan bile daha primli olacagim diisiiniiyordu. Sirketi satmak,
kisa vadeli al-satgilan (shareflipper)* mutlu edebilecek bir seydi
ama bu durumda uzun vadeli hissedarlara nasil hesap vereceklerdi?

¥ Burada “shareflipper” ile “shareholder” arasinda bir aynm yapiliyor. Birinci tamm, o anda gieketin hisse
senedine sahip oldugu igin hissedar tamum igine giren ama hisseyi kisa vadede para kazanmak igin alrneg
olanlari ifade ediyor. Ikinei tamim ise hisseyi daha kaler amaglar igin almis olsn ve tabii ki para da
kazanmak isteyen ama hissedarlifi daha gok sirkete sahip olmak ve onunla arasinda wzun vadeli bir iligki
kurmak olarak yasayanlan ifade ediyor. Zaten “shareholder” (hissedar) kelimesinin kelime anlarm da
“hisseyi elinde tutan” demek-g.
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Colman Mockler’in Zaferi
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2. Gillette’e yatinan 1 S, 31 Aralik 1976'dan 31 EXim 1986'ya kadar futuimus ve o tarinte
2% 44 grimle Perelman‘a salilmug, oradan gelen miktar da borsaya yatinlmsghir.

3. Borsaya yatinlan 1 $, 31 Aralik 1976'dan 31 Aralik 1996'ya kadar tutulmustos.

Sonug itibariyle Mockler ile ydnetim kurulu, hakli ¢ikti. Eger
bir hissedar Perelman’in 31 Ekim 1986°da 6nerdigi yiizde 44 primi
kabul edip eline gegen paray sonraki on yil boyunca endeks diize-
yinde bir yatinmla nemalandirsaydi, 1996 sonlarinda Mockler ve
Gillette ile beraber kazanmug olabilecegi paraya gore ii¢ kat daha
az bir degere sahip olacakt1.20 Mockler baskincilarla uzlasarak mil-
yonlarca dolari cebe atip zevk-ii sefa iginde bir emeklilik hayat:
yagamak icin sirketten ayrilsayds, sirket, hissedarlar ve miigterileri
¢ok daha koti muamele gorecekti.

Ama maalesef Mockler bu gabasmin keyfini tam olarak stireme-
di. 25 Ocak 1991 tarihinde Gillette yoneticileri, Forbes dergisinin
yakinda piyasaya ¢ikacak sayisimn kapagim gdrdiiler. Bir ressa-
mun kapak icin yaptig resimde Mockler, bir dagin tepesinde elinde
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devasa bir trag bigagiyla muzafferane bir poz vermis, maglubu da
dagm eteklerinde yere serilmis halde gdsterilivordu. Hemen basin-
da goriinmekten hoglanmayan ve muhtemelen kapak icin fotograf
¢ektirmesi igin gelen teklifi reddeden Mockler’a giderek resmi
gosterip ona takildilar, biraz giiliip sdylestiler. Onu sirketler diin-
yasium Barbar Conan’ gibi gdsteren bu resim hoslarma gitmisti.
Ancak 16 yildir siirdiirdiigii miicadelenin bu sekilde kamuya agik-
landif kapag géreli heniiz birkag dakika gegmis olan Mockler, bu
olaydan sonra odasina gitti. Ve orada kalp krizi gegirerek yere yi-
gild: ve §1dii.2!

Mockler’m i baginda 6lmek isteyip istemedigini bilemeyece-
gim ama kesinlikle eminim ki iki durumda da yénetici olarak yak-
lasiminda herhangi bir degisiklik olmayacakt1. Uysal karakteri, ne-
ye elini atarsa atsin miimkin olanin en iyisini yapmaya adanmis
igsel bir yogunlugu gizliyordu. Bu adanmislhiin nedeni, elde ede-
cegi seyler degildi. Sadece bagka tiirliisiinii yapmay tahayyiil ede-
mezdi. Kolay yolu segmek ve inek gibi safip mitkemmel bir sirket
olma potansiyelini heba edecek kimselere sirketi vermek, Colman
Mockler’m degerler sistemine gdre bir segenek olamazdi. Tipks,
bari§ istemesi halinde mitkemmel bir millet yaratma firsatii tama-
men kaybedecek olan Lincoln gibi.

Sirket Tutkusu: Bagar igin Halef Belirlemek

David Maxwell 1981 yilinda Fannie Mae’nin basina CEO atan-
difinda, girket her isgiinii 1 milyon Dolar zarar ediyordu. Ama
sonraki dokuz yilda Maxwell onu, yiiksek performans kiiltiiriiyle
en iyi Wall Street girketlerine meydan okuyan, giinde 4 milyon do-
larlik kazanan ve borsa ortalamasini 1’e 3.8 oraninda geride bira-
kan bir sirkete doniistiirdii. Maxwell, eger fazla uzun siire o koltu-
gu iggal ederse sirketin bundan kotii etkilenebilecegi diisiincesiyle
heniiz oyunun zirvesindeyken emekli oldugunda, yerine en az ken-
disi kadar becerikli bir halef birakt:: Jim Johnson. Kisa bir siire
sonra, Fannie Mae’nin parlak performansimn da etkisiyle 20 mil-
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yon dolara ulagan Maxwell’in emeklilik ikramiyesi pakedi, Kong-
re’de (sirket hiikiimetten almg oldufu imtiyaz gergevesinde faali-
yet gdsteriyordu) tartisma konusu oldu. Maxwell, halefine yazdig
bir mektupta bu tartigmanin Washington’da ters etkiler yaratip gir-
ketin gelecegini zora diigiirecek bazi sonuglar dogurabilecegini ifa-
de ederek bu tartigmalara cevap verdi. Bunun ardindan da girketten
heniiz almamig oldufu 5.5 milyon dolarlik alacaginin 6denmeme-
sini, bu miktarin diigiik gelir seviyelerindeki vatandaglarn ev sahi-
bi olmasi igin kullaniimak amaciyla Fannie Mae vakfina katilmasi-
n1 istedi.?? :

Darwin Smith ve Colman Mockler gibi David Maxwell de 5.
Diizey liderlerin ana $zelliklerinden birini gdsteriyordu; kendi ¢i-
karlart ya da tinleri yerine girketin basans: konusunda kafa yorma-
lar1 ve girkete olan tutkulari. 5. Diizey liderler, sirketlerinin kendi-
lerinden sonraki neslin daha da basanihi olmasim isterler. Hatta bu
bagarimn temellerinin kendi dénemlerinde atildigmin insanlarca
bilinmemesi, onlari rahatsiz etmez. Bir 5. Diizey liderin soyledigi
gibi, “Giiniin birinde kdsemden diinyanm en milkemmel sirketle-
rinden birine bakip, ‘Ben de orada ¢aligmuistim’ demek isterim.”

Bunun tersine genellikle kendi tinleri ve kigisel mitkemmellikle-
ri igin ¢aligan karsilagtirma grubu sirketlerinin liderleri, sirketlerini
gelecek nesilde bagan kazanacak sekilde hazirlamay: genellikle
beceremezler. Siz aynldiktan sonra oras: batip gidiyorsa, sizin ne
kadar biiyiik oldugumnuza daha ne kamt gerekir ki?

Bu liderlerden bazilannda, “en biiyiik kdpek™ sendromu vards;
en bityiik kaldiklar siirece, kuliibedeki diger kipekleri hi¢ dénem-
semiyorlardi. Hatta bu liderlerden birinin halef adaylarina, “VIIL
Henry’nin karlarma davrandig: gibi” davrandig sdyleniyordu.23
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Karanliktan ¢ikip bir anda Fortune dergisinin Amerika’nin En Cok
Hayranhk Duyulan Sirketleri listesinde bir numaraya yiikselen,
sonra da kendini kurtarmak i¢in Newell’e satilmak zorunda kala-
cak gekilde aym hizla darmadagin olan Rubbermaid’e bakalim. Bu
Oykiiniin mimari, ismi 1980°li yillarda sirketin bagansiyla Szdes-
lesmis olan, Stanley Gault adl: karizmatik ve parlak liderdi. Rub-
bermaid hakkinda topladigumz 312 habere gdre Gault, giiglii ve
benmerkezci bir yonetici profili ¢iziyor. Bir haberde diktatér oldu-
gu suglamalarma sbyle cevap veriyor: “Evet ama iyi bir diktats-
riim.”24 Sirketteki degigim konusunda bizzat kendi sézlerinden ya-
pilan bir galismaya gdre, ben zamirini (“Degisim baslattim”, “He-
defleri belirledim ve anlattim™)} 44 kez kullamirken, biz zamirini
sadece 16 kez kullanmis.25 Gault’un, sirketine sagladif basaridan
gurur duymaya hakk: vardi. Rubbermaid, onun liderligj altinda
birbirini izleyen iig aylik kirk dénem boyunca kazancim artirmisti.
Bu etkileyici bir basaryd1 ve bu bagariy: gésteren kisi, sayg1 gor-
meyi hak ediyordu.

Ama — ve bu, asi1l énemli seydi — Gault, ardinda, kendisi olmak-
sizin da mitkemmel olmay: siirdiirecek bir sirket birakmadi. Segti-
g1 halef, bu gérevini ancak bir y1l siirdiirebildi. Ondan sonra gelen-
se dyle s1 bir ydnetim ekibiyle bag basa kalmust: ki bir yandan
ikinci adamim belirlemek igin galigirken bir yandan da gegici de
olsa farkli dort gérevi listlenmesi gerekiyordu.26 Gault’un halefleri
kendilerini sadece yonetim bosluguyla degil, sonug itibariyle gir-
keti dizlerinin iizerine ¢okerten stratejik bosluklarla da kars: kargi-
ya buldular.27

“Gault’tan sonra Rubbermaid ¢oktiifiine gdére onun ne mikem-
mel bir lider oldugu belli olmuyor mu” da diyebilirsiniz. Kesinlik-
le! Gault gergekten de biiyiik bir 4. Diizey liderdi. Belki de tiirii-
niin son elli yilda gelen en biiyligiiydii. Ama maalesef 5. Diizey bir
lider degildi ve Rubbermaid’in parlak ve kisa bir siire boyunca iyi-
den miikemmele doniigiip sonra yine aym: hizla miitkemmellikten
higlige dilsmesinin en 6nemli nedenlerinden biri de buydu.
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Zoriayicl Bir Tevazu

Kargilagtirma grubu girketlerinin liderlerinin benmerkezci tarz-
larina kargin, iyiden mitkemmele ddniigmiig sirketlerin liderlerinin
kendilerinden hig bahsetmemesi bizi ¢ok sagirtti. Kendileriyle yap-
tigmmz goériismelerde sirketin durumu konusunda, sirketteki diger
yoneticilerin katkilar1 konusunda istedigimiz kadar konuguyorlard:
ama onlarin katkilarmma gelince konuyu degistiriyorlardi. Kendile-
rinden bahsetmeleri konusunda iyice sikistiriidiklar: zaman da,
“Umarmn kendimi biiyiik isler yapmigim gibi anlatmamigmmdir™ tii-
riinde ciimleler kullaniyorlardi. “Yoénetim kurulu bu kadar iyi ha-
lefler segememis olsaydi, bilyiik ihtimalle su anda sizinle konusu-
yor olamayacaktim”, veya “Demek size kendimi éviip durmugum.
O kadar degil camum. Etrafimizdaki bu muhtesem insanlar olmasa
higbir sey yapamazdik” veya, “Bu sirkette benim igimi benden da-
ha iyi yapacak en az bir diizine adam var” tarz1 climleleri de.

Bu laflar tevazu gosterisi degildi. lyiden miikkemmele d6niigmiis
sirketlerin liderlerivle caliganlar veya onlar hakkinda yazanlarin
en sik kullandigy sifatlar g6yleydi: sakin, algakgdniillii, 1limh, ge-
kingen, utangag, nazik, iyi huylu, bagkalarm &ven, geri planda
kalmaktan hoglanan, kendi hakkinda séylenen ve yazilanlara inan-
mayan vs. Yonetim Kurulu iiyesi Jim Hlavacek, Nucor’u iflastan
kurtararak diinyanin gordiigii en basarili gelik sirketlerinden biri
haline getiren CEO Ken Iverson’u soyle anlatiyor:

Ken, inanilmaz algakgdniillii bir adam. Hem yaptii isi onun ka-
dar iyi yapip hem de onun kadar algakgoniillii olan bir adam daha
girmedim. Bir siirii bityiik girkette bir siirit CEO’nun yaninda ¢ahs-
tim. Bu sdylediklerim, onun &zel hayat: i¢in de gegerli. O kadar sa-
de bir adam ki... Yani kdpegini hep mahallesindeki veterinere gotii-
riir. Yillardir aym miitevaz evde yagar. Park yerinin iistii agik olda-
$u icin arabasimin buz tutmug camlarim temizlerken kredi kartim
nasil kirdigini anlatrmigty bir keresinde. Ben de ona dedim ki, “Sen
de o zaman park yerinin lizerini kapattir™. “Bir siirli masraf agacak-
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sin bagimiza simdi. O kadarina defmez” diye cevap verdi. O kadar
algakgoniillil ve sade bir adamdi.28

Bu arastirmanin titiz standartlarini Fortune 500 girketinin sadece
11’inin tutturdugu dikkate alinirsa bu 11 girketin CEQ’larimin ba-
zilan, ylizyithmizin gériip gorebilecegi en dikkate deger CEO’lar
arasmdadir. Ama elde ettikleri o inanilmaz bagarilara karsin adlan
pek duyulmaz. George Cain, Alan Wrutzel, David Maxwell, Col-
man Mockler, Darwin Smith, Jim Herring, Lyle Everingham, Joe
Cullman, Fred Allen, Cork Walgreen, Carl Reichardt. Bu olaga-
niistli yéneticilerin hangilerinin ismini duydunuz?

Bu liderler, olaganiistii kahramanlar haline gelmek istemediler.
Higbir zaman ulagilmaz kisilikler olmay1, putlastirilmay: istemedi-
ler. Onlar, sessiz ve sakin bir bigimde inamlmaz basarilara imza
atan, siradan goriiniighil insanlarda.

Oysa karsilagtirma grubundaki sirketlerin bazilanmin liderleri,
bunun tam tersi bir goriintii veriyor. Kimberly-Clark’ karsilastir-
digimiz sirket olan Scott Paper, Darwin Smith’ten gok farkh ku-
magstan dokunmus bir CEO almisti: Al Dunlap. Dunlap yumrukla-
rint g6gstine vura vura elde ettigi baganlar: dinleyenlere (bunlarin
sayis1 da pek fazla olmaz) anlatmaktan hoslanan biriydi. Scott Pa-
per’m bagma geleli 19 ay olmusken Business Week’e sdyle $viinii-
yordu: “Scott, diger tiim rakiplerini golgede birakarak Amerikan ig
tarihine tiim zamanlarin gabuk ve en biiyiik bagariyla kéra gegiril-
mis girketi olarak kaydedilecektir 30

Business Week’e gore Dunlap, girkette caligtigt 603 giin boyun-
ca 100 milyon § (giin basma 165 bin $ eder) tasarruf etti. Bunu da
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biiyiik dlctide eleman gikartarak, AR-GE biit¢esini yartya indirerek
ve biiylimeye hazir durumdaki girketi satiga hazirlayarak yapti.31
Sirketi satip milyonlarca dolarim cebe indirdikten sonra da, kendi-
ne “Cizgili Pijamal: Rambo” lakabini taktigi bir kitap yazd.
“Rambo filmlerini gok severim” diye yaziyordu. “Esas oglanm hig
sans1 yoktur ama sonunda hep o kazanir. Bu sefer kesin beynini
dagitacaklar dediginiz tiirli pozisyonlara diiger. Ama beyni hig da-
gilmaz. Her sey sona erdikten sonra biitiin kotil adamlardan kurtu-
lur. Savagtan baris ¢ikartir. Ben de aynen bdyle yapiyorum™32 Dar-
win Smith o geri zekal1 Rambo filmlerinden hoglamyor olabilir
ama onun film bitikten sonra eve gidip de karisina, “Hayatim su
Rambo var ya, aynen bana benziyor” dedigini pek sanmiyoram.

Bu duruma &zellikle istikrarsiz kargilagtirma girketlerinde rastla-
dik. Bu gruptaki sirketler yetenekli ama benmerkezci bir liderin
onderliginde performanslaninda bir atilim yapiyor, ancak sonraki
yillarda diisils yastyorlard:. Ornegin Lee Iacocca, Amerikan girket-
ler tarihinin en {inli (ve bu {inil hak etmisti) operasyonlarindan bi-
riyle Chrysler’t ¢okiigiin esifinden geri gevirip kira gecirmisti.
Gérev siiresinin yansina yakin bir noktada girketin hisselerinin ge-
tirisi, borsay: 2.9 kat gecmisti. Ama ne olduysa ondan sonra oldu
ve Tacocca tiim dikkatini, kendini Amerikan tarihinin en Gnli
CEOQ’larindan biri yapmaya yoneltti. Investor’s Business Daily ile
Wall Street Juomal, Iacocca’mn Today ve Larry King Live gibi
talk-show’lara diizenli olarak katildifinin, seksenin iizerinde rek-
lamda bagrol oynadifinin ve hatta ABD bagkanligina aday olma
fikrinin bile cazibesine kapildigiun (bir keresinde, “Chrysler’s y&-
netmek, ABD’yi yonetmekten ¢ok daha zor. Ben olsam, {ilkemizin
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ekonomisini altr ayda diize ¢ikarimim™ demigti) ve otobiyografisi-
nin reklamini yaptigimin kayitlartyla dolu. Yedi milyon satan Ia-
cocca adli kitabi, onu rock yildiz: statiisiine ¢ikard:. Oyle ki bir ke-
resinde Japonya’ya gittiginde binlerce hayran: tarafindan etrafi sa-
rilmigt.34 Tacocca’nin kigisel degeri artmigti ama gorev siiresinin
ikinci yansinda Chrysler’m hisse senedinin getirisi, borsa ortala-
masinin yiizde 31 altina diistii.

Iacocca sahneyi birakip krallifimn avantajlarindan mahrum kal-
mak da istemedi. Emekliligini birgok kez erteledi. Artik
Chrysler’da ¢aliganlar onun adindaki harflerin, “Sonsuza Kadar
Chrysler’m Bagmdayun” anlamna (“I Am Chairman of Chrysler
Corporation Always” - Iacocca) geldigini sdyleyip dalga gegmeye
baslamislardi.35 Sonunda emekli oldugunda yonetim kurulundan
ozel bir jet ile hisse senedi opsiyonlarmin devam etmesini istedi.36
Sonra da sirketleri ele gegirmekle {in kazanmig Kirk Kerkorian ile
giiglerini birlegtirip Chrysler’a hasmane bir satin alma girigiminde
bulundu.37 :

Chrysler, Iacocca’nin emekli olmasindan bes sene sonra kisa bir
ddnem eski parlak giinlerine déndii ama girketin zaaflan alttan alta
stirdifii i¢in sonunda Alman otomotiv sirketi Daimler-Benz’e sa-
t1ld1.38 Elbette Chrysler’in ¢okiigii tamamen Iacocca’nm sugu de-
gildir (en azindan Almanlar’a satig kararim verenler, ondan bir
sonraki yonetici kusagidir) ama baz gergekler ortadadir: Tacoc-
ca’mn 1980’lerdeki parlak basarilari kalici olmad: ve sirket, kalict
bir mitkemmel sirkete d6niisemedi.

Tereddfitsiiz Kararlilik... Yapilmasi Gerekeni Yapmak

5. Diizey liderligin sadece tevazu ile sadelikten ibaret bir sey ol-
dugupu sanmamak gerekir. Aym olgiide acinasiz bir kararhlik ve
sirketi milkemmel bir girket haline getirmek igin ne yapiimasi ge-
rekiyorsa onu yapmaya ydnelik, Stoacilik* diizeyine yakin azim,
en az bu dzellikler kadar gereklidir.

* Eza ve cefaya tahammal ahlakinin kurucusu,
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Aragtirma ekibimiz, uzun siire boyunca iyiden milkkemmele do-
niigtiiren liderleri nasil tanimlayabilecegini tartigti. Baslangigta,
“kendini geri plana atan ydnetici” ve “hizmet eden lider” gibi ta-
nimlar fizerinde durduk. Ama ekip iiyeleri bu tamumlara siddetle
karsa giktr.

Anthony Chirikos, “Bu tanimiamalar dogru gelmiyor. Ciinki li-
derleri fazla zayif veya uysal insanlar olarak gésteriyor. Ama Dar-
win Smith ile Colman Mockler’in o kadar uysal olduklarmi hig
sanmmyorum. Jirketlerini mitkemmel bir sirket yapmak igin elle-
rinden geleni ardina koymayacak insanlar onlar” dedi.

Eve Li de, “Neden onlara sadece, 5. Diizey liderler demiyoruz?
Eger onlan ‘kendini geri plana atan, hizmet eden’ gibi sifatlarla ta-
mmlarsak, insanlar yanhs fikirlere kapilacaktir. insanlarm kavram
dogru anlamasim istiyorsak onlara madalyonun iki yiiziinti de gos-
termeliyiz. Sadece tevazu tarafini gosterirsek, fikrin biitiinii kagar”
yorumunu yapti.

5. Diizey liderler, bagarili bir performansa ulasma gibi tedavi
edilemez bir hastaliktan muzdarip fanatiklerdir. Sirketlerini mii-
kemmel bir girket haline getirmek igin gerekirse fabrikalarim da
satabilir, 6z kardeglerini de isten kovabilirler.

George Cain, Abbot Laboratoires’in bagina gectiginde sirket,
ecza sanayinde alt siralarda yer alan, yillardir inek gibi erithromy-
sin’i sagarak geginen uyusuk bir girketti. Cain sirketi hemen hare-
kete gegirip sahlandiracak, esin verici bir kigilik sahibi degildi.
Ama c¢ok daha gliglii bir seyin sahibiydi: esin verici standartlar.
Vasathgm hicbir tiiriine tahammiil edemez ve iyinin yeterince iyi
oldugunu diigiinenlere kars1 asla hosgorii gostermezdi. Abbott un
vasathifinmn en Gnemli nedenlerinden biriyle ige bagladi: yakinlari-
n1 kayirma, onlar: ige alma, nepotizm. Yonetim kurulu ile yonetim
ekibini yeniden yapilandirarak buldugu en iyi insanlan ige aldi.
Artik girkette aile baglar ve kidem, énemli bir pozisyona gelmek
igin Glgiit olmaktan ¢ikomgti. Eger kendi sorumluluk alam iginde
sektbriiniiziin en iyi elemam degilseniz, maas bordronuza elveda
demek zorunda kalacaktiniz.39
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Bu kadar keskin bir hamlenin, ancak digaridan bir ybnetici tara-
findan gergeklestirilebilecegi diigiiniiliir. Oysa Cain sirkette 18 yil
calisims kidemli bir Abbott ¢alisamiyd: ve ailedendi; dnceki Ab-
bott bagkamnin ogluydu. Birka¢ yil boyunca Cain ailesi tatil ayla-
rinda bir araya geldiginde muhtemelen zor giinler yasanusglardir.
(“Kusura bakma, seni igten atmak zorundaydim. Bir parga daha
hindi ister misin?”) Ama sonug itibariyle aile iiyeleri Cain’in yap-
tiklarindan oldukg¢a memnun kalmis olmalilar; giinkit 1974 — 2000
arasinda hissedarlara borsa ortalamasimmn 4.5 kati gelir saglayan
bir mekanizmay: harekete gegirdi. Bu performans, sektoriin sii-
perstarlar: Merck ile Pfizer’1 hayli geride birakmusti.

Abbott’n kargilastirdifimiz girket olan Upjohn’da da George
Cain’le ayn1 dénemde aileden bir lider vardi. Ama Cain’in tersine
Upjohn’un CEO’su sirketteki nepotizmin getirdigi vasathif kira-
cak azmi gosteremedi. Abbott’un &nemli pozisyonlan en iyi ele-
manlarla doldurdugu zamanlarda Upjohn, anahtar pozisyonlarda
aileye mensup ikinci smf elemanlarla idare ediyordu.40 Gegis tari-
hine kadar hemen hemen dzdes hisse senedi grafigine sahip 6zdes
sirketler olan bu iki girketten Upjohn’in hisseleri, sonraki 21 yil
boyunca Abbott’un yiizde 89 altinda seyredecek ve 1995 yilinda
da Pharmacia’ya satilacakt1.

Ilgingtir, Darwin Smith, Colman Mockler ve George Cain, igeri-
den yiikselmis kigilerdi. Stanley Gault, Al Dunlap ve Lee Iacocca
ise davullar, zurnalar, borazanlar egliginde kurtarici olarak sirkete
disanidan gelmislerdi. Bu durum, aragtirmamizin sistematik bir
bulgusunu daha ortaya seriyor. Sirketin iyiden mitkemmele déniis-
mesi igin digaridan birinin gelip ortahif iyice bir sarsmast gerekir
diigiincesi, eldeki verilerle dogrulanmiyor. Tersine digsanidan getir-
tilen high-profile bir “degigim gorevlisinin” lyiden miikernmele
* kalic1 bir déniigiimle olan baglantisi, negatif (Bakimz Ek 2.A).
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Sirketi degigtiren iradenin sirketin i¢inden gelmesine siiper bir or-
nek, derbeder Walgreens girketini, 1975 sonundan 1 Ocak 2000’¢ ka-
dar borsa ortalama hisse getirisinin 15 katindan fazla getiri saglayan
bir sirkete doniigtiiren 3. Charles R. “Cork” Walgreen.42 Sirketin gi-
da servisi alamindaki faaliyeti konusunda yGnetim ekibiyle yillarca
stiren diyalog ve tartismalardan sonra, Cork y6netim ekibinin bir ko-
nuda netlestifini hissetti: Sirketin gelecegi gida alaninda deil,
siipermarketlerdeydi (convenient drugstore)*. 1998 yilinda Walgre-
en’in yerine CEO olan Dan Jorndt, sonraki agamalar1 s6yle anlatiyor.

Bir keresinde planlama komitesi toplantisinda Cork, “Tamam artik.
Cizgiyi cekiyorum. Beg yil iginde restoran isinden tamamen cekil-
mis olacagiz” dedi. O zaman elimizde belki beg ylizden fazla resto-
ran vardi. Toplantida yere igne diisse sesini duyacagiz. Oyle sessiz-
lik oldu. Devam etti: “Herkes aklina koysun. Takvim ¢aligmaya bag-
ladi...” Altr ay sonra bir sonraki toplantimizda birisi 6ylesine, resto-
ran iginden ¢ekilmek igin daha bes yihmmzn oldugunu s6yledi. Cork
Syle gok bafirip gagran bir adam degildi. Masaya hafifce vurarak,
“Hayir efendim, dort buguk yihmz var. Beg yilimz var diye alt ay
bnce sdylemigtim. Simdi dért buguk yilimiz var” dedi. Ertesi giinden
baglayarak gercekien de restoran iginden ¢ekilmek igin gereken
adimlar atilmaya baglandi. Asla tereddiit etrnezdi. Asla ikileme diig-
mez, bir seyi asla ikinci defa diigiinmezdi.43

* “Convenient drugstore™. Iginde; bebek bezlerinden, kisisel bakum firfinlerine, dopal bestenme
driinterinden, gidaya, ev ve okul malzemelerinden elektronik aletlere kadar genis bir yelpazede iiriinlerin
satldif stipermarket.-¢.
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Kimberly-Clark’ta fabrikalari satan Darwin Smith gibi Cork
Walgreen’in karari da miithig bir kararlillk gerektiriyordu. Resto-
ranlar girketin en biiyiik bslimii oldugundan degil (gerci restoran-
lardan iyi kar geliyordu). Burada asil sorun duygusallikti. Ne de ol-
sa malth milkshake’i ilk bulan Walgreen ailesiydi ve aile, biiyiikba-
balarindan bu yana restoran igindeydi. Hatta baz: restoranlar, onun
adindan esin almisti — Corky’s admda bir restoran zinciri vardi.
Ama onemli olan bu degildi. Walgreenler’in kaynaklarim diinyanin
en iyisi olabilecekleri (siipermarket) alana yogunlastirmak gibi es-
kiden beri gelen bagka aile gelenekleri de vardi. Ve Cork da bu ge-
lenege uyacakt:. Siikkunetle, sebatla ve kararlihklia 44

5. Diizey liderlerin sakin ve sebatkér kisilikleri, kendini sadece
restoranlar satmak veya baskincilara direnmek gibi biiyiik kararla-
rinda degil, sabirli, 6zenli ve ustalikla galismak gibi kisisel tarzla-
rinda da goritliiyor. Ikinci kugak bir aile ferdi olarak ailesinin kiigiik
sirketini alip Circuit City’e doniistiiren Alan Wurtzel de bu dzelligi
miikemmelen almus. Kendisiyle Circuit City’i karsilagtirdifimiz
sirketin CEQ’su arasmndaki farki sordugumuzda soyle oOzetledi:
“Gésteri atiyla yitk beygiri arasindaki fark. O gosteri atina benzi-
yor. Bense daha ¢ok yilk beygirine.”45 '

Pencere ve Ayna

Alan Wurtzel’in yiik beygiri benzetmesi, iki olguyu da dikkate
alinca inamiimaz bir benzetme oldu. Biringeisi, Yale’den hukuk dip-
lomast var yani yiik beygiri dogasi, entelektiiel bir eksiklik aniam-
na gelmiyor, Ikincisi de yilk beygiri yaklagimu, elde edilen sonuglar
agisindan en iyi gosteri i¢in sahne olusturuyor. Meseleyi sdyle ko-
yalim: Eger 1981°de, efsanevi Jack Welch’in bagma gectifi giin
General Electric ile Circuit City hisse senetlerine 1’er Dolar yatirim
yapsaydimz ve bu yatirimimizi 1 Ocak 2000°e kadar tutsaydiniz, ya-
tirrmmiz Circuit City’de alt1 kat fazla getiri saglayacakti.46 Bir yik
beygiri i¢in hi¢ fena bir performans sayilmaz.

Bu milkemme! sonugtan sonra Alan Wurtzel’in verdifi miikem-
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mel kararlardan bahsedecegini samrsiniz, Oysa sirketin bu donigii-
miinde etken olan ilk bes faktérii saymas: istendiginde stirpriz bir
cevap veriyor: 11k faktdr sansmug: “Gayet iyi bir sektorde galigiyor-
duk ve riizgar1 arkamrza almigtik.”

Hemen bulunduklan sektérlerin performans ortalamasmi geride
birakan sirketleri segtifimizi belirterek 1srar ettik. Aynica Circuit
City’i Silo ile karsilastinyorduk ve o da ayni sektorde yer aliyordu,
Hatta belki de onun yelkenleri daha biiyiiktii. Tartigmayi birkag da-
kika daha uzattik ancak Wurtzel, bagarisu buyuk Olgiide dogru za-
manda dogru yerde bulunmasina bagladi. Bundan sonra yarattift
déniisiimiin kalic1 olmasinin nedenlerini sordugumuzda, yine, “Ak-
Iima gelen ilk etken, sans. Dogru halefimi buldugum igin sansliy-
dim” dedi.4’

Sans. Ne garip bir faktér. Ama iyiden miitkemmele doniigen sir-

“ketlerin liderleri, sdylesilerimizde hep sanstan bahsettiler. Nu-
cor’un yoneticilerinden biriyle yaptifimuz bir sdyleside sirketin ne-
den hep iyi kararlarla dolu bir sicili oldugunu sordugumuzda, “Sa-
nirim sadece sansliydik” diye cevap verdi.48 Philip Morris’in gegis
dénemi 5. Diizey lideri, 3. Joseph F. Cullman, sirketinin bagarisin-
dan kendine pay ¢ikartmay: bastan reddederek miikemmel meslek-
taglara, seleflere ve haleflere sahip oldugu i¢in ne kadar sansli oldu-
gunu anlatti.#® Hatta yazdif1 kitabm (meslektaglarmin zorlamasiy-
la, girket diginda yaygin olarak dagitilmamak niyetiyle yazmis) adi
bile I'm a Lucky Guy (Ne $Sansli Adamim). Kitap séyle basliyor:
“Hayatimin bagindan beri sansh bir adamim: muhtesem bir ailem,
giiclii genlerim vardi. Agkta sansliydum, iste sanshiydim, Yale’de si-
nif arkadasim 1941 yilinda benim istek formumu degistirip Was-
hington’a yolladig ve Kuzey Atlantik’te biitiin miirettebatiyla ba-
tan gemiden beni kurtardif igin sansliydim, Deniz Kuvvetleri’ne
girdigim igin sanshydim. Su anda da 58 yasinda ve héla sag oldu-
gum i¢in sanshyim.”s0

Sans iizerinde bu kadar durulmas: ilkin bizi sagirtmisti. Netice
itibariyle iyiden miikemmele doniigen sirketlerin, kargilagtirma gru-
bundaki sirketlerden daha gansli (ve tam tersi, diferlerinin onlara
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gbre daha az sansh) olduguna dair bir veri yoktu elimizde. Sonra
karsilagtirma grubu sirketlerinin yoneticilerinde, Stekilerin tersi bir
kalip dikkatimizi ¢ekti: Birgok sey i¢in kotil gans1 sugluyorlar, sik
sik iginde bulunduklar olumsuz ortamdan yakiniyorlardi.

Bethlehem Steel’le Nucor’u kargilagtirin. Tkisi de ¢elik sektdriin-
de faaliyet gdsteriyor ve farkhilagtirmas: zor olan iiriinler tiretiyor-
du. Iki girket de ucuz ithal gelikten kaynaklanan tehditle kars: kar-
styaydi. Ama iki sirketin ydneticilerinin, bu aym ortama bakiglan
tamamen farklrydi. Bethlehem Steel’in CEO’su 1983 yilinda sirke-
tin sorunlarmi anlatrrken ithalatt sugluyordu: “Birinci, ikinci ve
iglincli sorunumuz, ithalat.”31 Ken Iverson ile Nucor®daki ekibi ise
ithalat: tehdit degil bir nimet, bir sans olarak goriiyordu (“Ne kadar
sansliyiz degil mi? Celik agir bir seydir ve ¢eligi gemilere koyup
biitiin okyanusu gegmek zorundalar ki bu da bize dnemli bir avan-
taj sagliyor!™). Iverson, Amerikan gelik sanayinin birinci, ikinci ve
figlincli sorunlarmu ithalat degil, yonetim olarak gériiyordu.52 Bu
konuda hiikiimetin gelikte korumay1 kaldirmasim isteyecek kadar
ileri gitti. 1977 yilinda saskinliktan agizlar agik kalmig bir grup ce-
lik sirketi yoneticisine, ¢elik sanayindeki asil sorunun yenilikieri ta-
kip edemeyen ydneticiler oldugunu séylemisti.5>

Sans {izerinde bu kadar durulmasi, bizim pencere ve ayna adim
verdigimiz bir modeli ortaya gikard:.

Karsilagtirma grubu §irketlerindeki liderler ise tam tersini yapar-
lar. Isler kétii giderse suglayacak birisini ya da bir olay: bulmak igin
pencereden digar1 bakar, igler iyi giderse de aynamn karsisinda ku-
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rum kurum kurilurlar. Aslinda ne pencere ne da ayna gergegi tam
olarak géstermez. Pencerenin digindaki herkes igeriyi, 5. Diizey li-
deri igaret ederek, “Her geyi yapan odur. Onun liderligi olmasaydi
asla miikemmel bir sirket olamazdik” der. Ama 5. Diizey lider yine
pencereden digariy1 gdstererek, “Bu basarty: gerceklesgtiren su mii-
kemmel insanlara ve su talihe bakin. Ben ne sansh adamim”™ der. Tki
taraf da haklidir aslinda. Ama 5. Diizey liderler asla bu gergegi ka-
bul etmez.

5. DUZEY LIDER YETISTIRMEK

Bir siire 6nce iist diizey yoneticilerin bulundufu bir meclisle 5.
Diizey liderlige iliskin bulgularim paylastyordum. Kisa bir siire
dnce girketinin bagma getirilen bir kadin yonetici elini kaldirip soy-
le dedi: “lyiden mitkemmele doniigen girketlerin liderleri konusun-
da soylediklerinize inamyorum. Ama bundan biraz da rahatsiz ol-
dum ¢iinkii aynaya baktigimda biliyorum ki ben heniiz, 5. Diizey
degilim. Bu isi kabul etmemin en énemli nedeni, hirs. Simdi siz ba-
na, 5. Diizeye gelmeden bu sirketi miikemmel girket yapamayaca-
g mu soylityorsunuz?”

“Sirketinizi milkemmel bir girket haline getirmeniz icin ille de 5.
Diizey lider olmaniz gerekip gerekmedigini bilmiyorum” diye ce-
vap verdim. “Size elde ettifimiz verileri agiklayayim: Fortune 500
listesine girmis olan 1.435 girketin sadece 11 tanesi aragtirmamizin
stk standartlarina uyuyordu. Bu 11 sirketin tiimiinde, gegis done-
minde, CEO dahil anahtar pozisyonlarda 5. Diizey liderler vardi.”
Bir siire sessizce oturdu. Odadaki herkesin siras1 gelen soruyu sor-
masi i¢in zihniyle ona baski yaptifmi hissedebilirdiniz. Sonunda
sordu: “5. Diizey liderlik &grenilebilir mi?”
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Ozet: 5. Diizey Liderligin iki Yénii
Mesleki irade Kisisel Tevazu

Siiper sonuglar ortaya koyar  Inanilmaz bir tevazu gdsterir,
lyiden miikemmele gegisin kamu Gniinde Gvgiiden utanir. Asla
katalizGriidiir. kendini Hvmez.

Ne kadar zor olursa olsun en  Sitkunetle ve kararlilikla hareket
bagarili uzun vadeli sonuglar1  eder, esin verici karizmasiyla degil
elde etmek i¢in ne gerekiyorsa esin verici standartlaniyla

yapar. Bunun igin tereddiitsiiz  motive eder.

bir kararhlik ortaya koyar.

Kalicr bir mitkemmel Biitiin hirsin: kendine degil, girketine
sirket insa edecek standartlann  kanalize eder. Kendinden sonra da
olusturur. Asla daha azina raz1 bagarinin devam hatta daha da
olmaz. artmast igin halefini yetigtirir.

Kot sonuglarin Sirketi basarisinm itibarim
sorumlulugunu istlenecek paylagtirmak icin aynaya degil
birini bulmak igin pencereye  pencereden digan, diger

degil aynaya bakar. Bunun insanlara, dig faktbrlere ve sansa
icin asla bagka insanlar, bakar.

chg faktdrleri veya kéti

gans1 suglamaz.

Hipotezime goére insanlar ikiye ayrilir: 5. Diizeyin tohumunu
iginde tagiyanlar ve tagimayanlar. Tagimayanlar, milyon yil da geg-
se kisi olarak kendilerinden daha biiyiik ve kalic1 bir sey yaratmak
igin egoist ihtiyag¢larina ket vurmay1 6grenemez. Onlara gore isleri,
yaratilacak, olugturulacak, inga edilecek seylerle degil, edinecekle-
ti seylerle (iin, servet, 6vgi, gii¢ vs.} ilgilidir.
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5. Diizeyin tohumunu icinde tagiyanlar ise (bence digerlerinden
daha gokturlar) 5. Diizeye yikselme olasilif1 olan insanlardan olu-
sur. Bu olasilik, belki gizlenmistir veya gbzden kagmisgtir ama ora-
dadir. Dogru kogullar altinda (kendi kendine bularak, bilingli bir
kigisel geligim siireci sayesinde, bir usta, biiyitk bir 8gretmen, ilgi-
li bir aile, bagtan gegen 6nemli bir olay, 5. Diizey bir ybnetici veya
bir siirit diger faktor sayesinde) gelismeye baglar.

Elde ettifimiz verilere baktifimizda arastirmamizdaki bazi li-
derlerin, kendilerini daha ileri tagumsg olmas: gereken bazi tecrii-
beler yasadigim gordiik. Darwin Smith, kanser tecriibesinden son-
ra o diizeye gelmigti. Joe Cullman, II. Diinya Savasi’nda yasadig:
tecriibelerden, dzellikle de kendisini batmaya mahkum o gemiden
son dakikada kurtaran istek formunun degistirilmesi olaymdan et-
kilenmig.>4 5. Diizey &zellikleri, giiclil bir dini inancin ya da inang-
lardaki degigimlerin de eseri olabilir. Omegin Colman Mockler,
Harvard’da yiiksek lisans yaparken Evengelist olmus. Cutting Ed-
ge adl kitaba gére Colman, bir araya getridigi bir grup Bostonlu
tepe yoneticiyle sik sik kahvaltilarda bulusup dini degerlerin sir-
ketlere nasil taginabilecefii konusunda fikir aligveriginde bulunur-
mus.55 Calismamzdaki difer liderler b&ylesi olaylar yagamars.
Demek ki normal hayatlar yasayip 5. diizey liderlik asamasina ka-
dar bir sekilde gelmigler.

Kanitlayamasam da potansiyel 5. Diizey liderlerin toplumumuz-
da hayli yaygm olduguna inaniyorum. Bana gbre sorun potansiyel
5. Diizey liderlerin azlif: degil. Ne aradimmz bilirsek, etrafinuz-
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da bir yerlerde onlar1 buluruz. Peki aradifumiz ne? Olaganiistii so-
nuglar elde edildigini ama kimsenin bu sonuglarin saglayacagi iti-
bari kapmak i¢in bir adim ileri gtkmadiini gériirseniz, mutlaka
oralarda bir yerlerde potansiyel bir 5. Diizey lider vardir.

Kendi kigisel gelisiminiz igin size 5. Diizeye nasil gelinecegine
dair bir liste verebilmeyi ¢ok isterdim. Ama inamihr bir listeyi des-
tekleyen verilerimiz yok. 5. Diizey, bir girketin iyiden mitkemme-
le doniigebilmesi igin kara kutunun i¢indeki kilit bilesenlerden biri
olarak, arastirmalarimiz sirasinda ortaya ¢ikti. Belki de o kara ku-
tunun iginde bagka bir kara kutu vardir: bir insant 5. Diizeye yiik-
seltecek kisisel gelisim siireci. O kara kutunun iginde ne oldugu
konusunda spekiilasyonda bulunabiliriz ama bunlar sadece spekii-
lasyon olarak kalacaktir. Yani kisacasi 5. Diizey tatminkar, giigli
ve iyiden mikemmele en iyi gegisi saglama konusunda belki de
zorunlu bir fikirdir. “5. Diizeye Yiikselmek Igin Yapilacak 10 Sey”
tarzi bir liste, olay1 Gnemsizlegtirecekti.

Bana gore yapilacak en igi sey, iyiden mitkemmele déniisme sii-
recine dair kesfettigimiz diger kavramlar da incelemektir. Ciinkii
5. Diizey ile diger bulgularimiz arasinda ortak bir yasam iliskisi
bulduk. 5. Diizey dzellikleriniz sizin diger bulgular uygulamanizi
sagliyor, diger bulgular uygulamak da sizi 5. Diizeye getiriyor.
Soyle diigiiniin: Kitabm bu béliimii 5. Diizeyin ne oldugunu, diger
boliimler ise 5. Diizey liderin ne yaptigim anlatryor. Diger kavram-
lart da bilerek yapilan liderlik, dogru y6ne gitmenizi saglayacaktir.
Bdyle yapmanin sizi tam bir 5. Diizey lider yapacagini kimse ga-
ranti edemez ama en azindan ise iyi bir yerden baglayacagmiz séy-
lenebilir.

Elbette insanlarin yiizde kaginda bu tohumun oldugunu ve yiiz-
de kagmin o tohumu biyiitebilecegini sdyleyemeyiz. Hatta 5. Dii-
zeyi kesfeden aragtirmacilar olarak bizler bile giiniin birinde tam
anlamiyla 5. Diizey olup olamayacagirmz bilmiyoruz. Ama bu
bulgunun ortaya ¢ikmasinda emegi gecen herkes, fikirden gok et-
kilendi. Darwin Smith, Colman Mockler, Alan Wurtzel ve diger
tiim 5. Duzey liderler, bizler i¢in iyi birer 6rnek, amaglanmaya de-
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ger bir model oldular. Oraya varalim ya da varamayahm, 5. Diizey
olmak ic¢in ¢aba harcamaya deger. Ciinkii insanoglunda iyi olana
dair tiim temel gergekler gibi bu gergegi bir sadece bir an gordiigii-
miiz an, biliyornz ki hem kendi hayatimiz hem de elimnizin dokun-
dugu herkesin hayati gok daha giizel olacak.
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Kimseyi bekleyemedigimiz zamanlar yagayacagiz.
Ya otobiisiin igindesinizdir, va da diginda.

Ken Kesey,
Tom Wolfe’un The Electric Kool-Aid
Acid Test adl1 eserindeni

Bu aragtirma projesine basladigimizda iyi bir sirketi mitkemmel
bir sirkete déniistiirmek igin yeni bir vizyon, yonelim ve strateji be-
lirlemekle ise baglanmasi gerektifini, sonra da bu stratejiye bagl
insanlarm ige alinacagini uwmuyorduk.

Ama tam tersi oldugu gordik.

Sirketlerini iyiden mitkemmele tagtyan yoneticiler Gnce otobiisi
nereye siireceklerini saptayip sonra da dogru insanlari otobiise al-
muyorlardi. Tersine, dnce otobiise dogru insanlan bindirip (yanls
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insanlan otobiisten indirip) sonra otobiisii nereye siireceklerine ba-
kiyorlardl. $éyle diyorlardi: “Bu otobiisii nereye stirecegimi tam
olarak bilmiyorum. Ama sundan eminim: Eger otobiise dogru in-
sanlan bindirip, yanhs insanlari indirip herkesi oturmasi gereken
yere oturtabilirsek, o zaman otobiisi mitkemmel bir yere dogru na-
s1 gotiirecegimizi saptayabiliriz.”

Iyiden miikemmele doniisen sirketlerin liderleri ti¢ temel gerge-
gin farkindaydi. Birincisi, “ne” sorusu yerine “kim” sorusuyla ise
baglarsamz, degisen diinyaya gok daha kolay ayak uydurabiliriniz.
Eger insanlar gidecegi yere bakarak otobiisiiniize biniyorsa, on ki- .
lometre sonra menzilinizi degistirmeniz gerektiginde ne olur? So-
run ¢ikar. Ama insanlar otobiise, oradaki diger insanlar igin binmig-
se, menzil defistirmek de gok kolay olur: “Benim igin sorun yok,
istediginiz yere gidebiliriz. Nasil olsa otobiise digetleri de burada
diye binmistim.” Ikincisi otobiistiniizde dogru insanlar varsa, onla-
11 nasil motive edeceginiz ve nasil yoneteceginiz gibi sorunlar da
biiytik 8l¢lide ortadan kalkar. Dogru insan, ydnlendirilmeye, hare-
kete gegirilmeye gerek duymaz. Iginden gelen en iyi sonuglar elde
etme ve miikemmel bir organizmanin parcas: olma giidiisii onu za-
ten motive edecektir. Uglincii olarak efer elinizdeki insanlar yanlig
insanlarsa, dofru yénii segmis olmamz hig fark etmez, yine mii-
kemmel bir girket olamazsimiz. Miikemmel insanlar olmaksizin mii-
kemmel vizyonlar hayata gegemez.

Welis Fargo 6megine bakalim. Wells Fargo 15 yillik goriilmeye
deger performansina 1983 yilinda bagladi. Ancak bu performansin
temellerinin atildig yillar, 1970°lere, CEO Dick Cooley’in sektd-
rin en yetenekli yonetim ekibini (yatirnme:r Warren Buffet’a gore
en lyi ekip) toplamaya basladipy yillara kadar gider.2 Cooley, enin-
de sonunda bankacilik sektoriinde biiyiik degisimlerin olacagim &n-
goriiyordu ama bu degigimin ne tiir bir degisim olacagim bilmiyor-
mug gibi davraniyordu. Bu yiizden degisime yonelik bir strateji
olusturmak yerine Cooley ve yonetim kurulu bagkami Ernie Ar-
buckle, sirketin damarlarina “bitmek titkenmek bilmez bir yetenek-
ler serumu siringa etmeye” bagsladilar. Nerede yetenekli birini gor-
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seler, ona verecekleri 6zel bir ig olmasa bile ige aldilar. “Gelecegi-
nizi ancak bdyle kurabilirsiniz” diyor, Cooley, “Degisim zamani
geldiginde bunu ben anlayacak kadar zekice davranamazsam eki-
bim davranir. Ve ancak onlar bu degisime ayak uyduracak kadar es-
nek olabilir.”3

Cooley’in bu yaklasimmin ne kadar 6ngdriilii bir yaklagim oldu-
gu ortaya gikt1. Kimse bankaciliktaki deregiilasyon ile gekillenen
degrisimin nerelere kadar uzanabilecegini tam anlamiyla Sngbreme-
di. Ve zamam geldiginde higbir banka degisime Wells Fargo kadar
iyi cevap veremedi. Bankacilik sektSriiniin hisse senedi ortalama
getiri seviyesinin, borsa ortalmasinin yiizde 59 altma diistigi bir
dénemde Wells Fargo borsanin ii¢ kat1 getiri sagladi.4

1983’te CEO olarak sirketin bagina atanan Carl Reichardt, ban-
kanin bu basansim biiyilk oranda etrafindaki insanlara atfetti. Bu
insanlarin ¢ogu, ona Cooley’den kalmist1.5 Cooley’in ve kendisinin
déneminde bankaya katilan yonetici ekip iiyelerini saydifit zaman
gbzlerimiz faltas: gibi agildi. O listedeki hemen biitiin isimler daha
sonra bilyiik bir sirketin bagina gegmisti: Bill Aldinger, Household
Finance’m; Jack Grundhofer, U.S. Bancrorp’un; Frank Newman,
Bankers Trust’in; Bob Joss, Westpac Banking’in (Avustralya’daki
en biiyiik bankalardan biri) bagina. Bob Joss sonra da Stanford Uni-
versity Graduate Schol of Business’in bagina gegti. Oyle elinizin al-
tinda gesit olsun diye bulundurulabilecek bir ekibe benzemiyor, de-
gil mi? Wells Fargo y6netim kurnfunda 17 y1l boyunca aktif olarak
gbrev yapan Arjay Miller, bankanmn o dénemdeki ydnetim ekibinin,
Ford Motor Company’nin 1940’11 yillarn sonundaki iinlii “Harika
Cocuklar ekibine” benzedigini séyledi. Kendisi de o ekibin iiyesi
olan Miller, Ford’un bagkanlifina kadar yiikseldi.6 Wells Fargo’nun
yaklasim basitti: En iyi insanlar aliyorsunuz ve sektdriin en iyi yo-
neticileri olmasi igin egitiyorsunuz. Tabii ki bazilanmn bagka sir-
ketlerin bagina CEO olacag1 gergegini de kabul etmeniz lazim.?

Bank of America’mmn yaklagimiysa tamamen farkhydi. Dick Co-
oley sistematik olarak bulabildigi en iyi insanlan ige alirken Bank
of America ise, Breaking the Bank adl kitaba gore, “zayif general-
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ler, giiglii tegmenler” ad: verilen bir modeli takip ediyordu.8 Buna
gore eger kilit pozisyonlara gii¢lii generalleri getirirseniz, onlarn
sirketteki rakiplerini kagirirsimz. Ama oralara zayif generalleri, ya-
ni yetenekli yoneticilerden ziyade koltuk bos kalmasmn diye herhan-
gi birini getirirseniz, giiclii tegmenler oray1 terk etmek yerine etraf-
ta bulunmayi tercih edecektir.

Zayif generaller modeli, Bank of America’da, Wells Fargo’ya
gore 6nemli oranda farkl: bir ortam dogmasma neden oldu. Wells
Fargo’nun ekibi sorulara en iyi cevaplar: bulmak igin bir ekibin egit
diizeydeki tiyeleri olarak poze gz, dige dis tartismalar yaparken
Bank of America’nin zayif generalleri yukandan talimat bekliyor-
du. Zayif generaller modelini miras alan Sam Armacost, yonetim
atmosferini s0yle anlatiyor: “Ilk birkag yénetim toplantisindan ¢ik-
tifimda sikimti igindeydim. Itiraz ne kelime, tek bir yorum bile gel-
memisti. Hepsi de riizgarin nereden esecegini gérmek igin bekli-
yordun.”?

Emekli bir Bank of America (BoA) yoneticisi 1970°lerdeki tepe
yoneticileri, dominant bir CEO’nun dediklerini sessizce yapacak
sekilde egitilmis “plastik elemanlar” olarak tammliyordu.l0 Ama
1980’lerde 1 milyar dolar kaybedince BoA isleri tersine cevirmek
i¢in giiglii generalleri ise almaya bagladi. Peki o giiglii generalleri
nerede buldu dersiniz? Caddenin hemen karsisindaki Wells Far-
go’da. BoA o dénemde Wells Fargo’dan o kadar ¢ok eleman alch
ki, oraya gegenler ¢aligtiklar1 yer sorulunca, “Wells of America” di-
ye cevap veriyorlardi.ll BoA ancak o noktadan sonra timanisa
gegti ama biraz ge¢ kalmugti. 1973’ten 1988°¢ kadar Wells Fargo
birikim agamasmdan atihm asamasina gegeren, BoA’nin elde ettigi
sonuglar borsa ortalamasim bile tutturamiyordu.
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Wells Fargo — Bank of America
Yatirilan 1 $'in Kiimolatif Degeri
1 Ocak 1973 — 1 Ocak 1988
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“jyi de bunda yeni bir sey yok ki. Tyi yénetim sergilemisler. lyi
elemanlari ise almslar, hepsi 0. Bunda bu kadar biiyiitecek ne var?”
diyebilirsiniz. Hatta bir dereceye kadar biz de bunu kabul ederiz. O
eski moda i};i yonetim tammina gayet iyi uyuyor. Ama iyiden mu-
kemmele doniigen sirketlerde dyle iki 6zellik var ki, onlan tama-
men farkl kilryor.

“Once kim, sonra ne”, anlagilmas: ¢ok kolay ama uygulamasi
gok zor bir fikir. Bu yiizden de ¢ogu sirket bunu dogru bigimde uy-
gulayamiyor. Eleman alimina iligkin kararlarda azami 6lgiide dik-
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kat gosterilmesi gerektigini sdylemek, kolaydir. Peki suyun dibin-
de toplam 56 milyar dolar kredisi varken ve girket her isgiinii 1 mil-
yon dolar kaybederken, bu durumdan kurtulmak igin yeni bir stra-
teji belirlemeyi dogru insanlar: bulana kadar erteleyen David Max-
well’in disiplini, kag CEQ’da vardir? Maxwell, sirketin en karanlhk
giinlerinde Fannie Mae’nin bagma gectiginde, yonetim kurulu
umarsizca girketi kurtarmak igin ne yapacagim 6grenmek istedi. Bir
an Once harekete gegip direksiyonun bagina oturmast ve siirmeye
baslamas: yoniindeki inanilmaz baskiya karsim Maxwell énce eki-
bine dogru insanlari almaya odakland:. Ilk isi tiim sirket yetkilile-
riyle goriismeler yapmak oldu. Onlar kargisina alip, sunu séyliiyor-
du: “Bakin, bu i gok zor bir ig olacak. Ne kadar zorlanacagmizi iyi-
ce anlamanizi istiyorum. Eger bundan hoslanmazsamz, kimse siz-
den nefret etmeyecektir.”12

Maxwell bu ¢abalariyla, sirkette sadece A simifi insanlara yer ol-
dugunu, iistelik onlarin da A-+’lik efor sarfetmeleri gerektigini, bu-
nu yapamayacaklarm otobiisten inmeleri gerektigini ve simdi inme-
leri gerektigini herkesin iyice anlamasini sagladi.13 Cok kisa siire
once biitiin hayatini altiist edip Maxwell’le galismak tizere Fannie
Mae’ye giren bir yonetici ona, “Sizi dikkatle dinledim ve anladim.,
Ben dediginiz seyi yapmak istemiyorum™ dedi, Sonra da iginden
aynhp geldigi yere dondi.14 Netice itibariyle 26 iist diizey yoneti-
cinin 1471 girketien ayrildi. Onlarm yerine finans sektoriiniin en iyi,
en zeki ve en ¢aligkan elemanlari alindi.15 Ayni standart her diizey-
deki yoneticiye uygulanarak tiim y6netim ekibinin kalibresi artiril-
di. Sonugta girketteki her diizey yonetici, kendi kademesindekiler
lizerinde miithig bir baski olusturdu. Bu, énceleri eleman sirkiilas-
yonunu ¢ok artirdi.16 Basariya ulasamayanlar sirketten diglaniyor-
du. Sirket yéneticilerinden biri, “Sikga kullandigimiz bir séz vardi:
‘Fannie Mae’de higbir seyi saklayamazsin® derdik. Ya emrindeki
ckibi iyi tanirdin ya da tanimazdin. Tammryorsan, girkette barma-
mazdm.”17

Wells Fargo ile Fannie Mae, “kim” sorusunun, “ne” sorusundan
Once, yani vizyondan, stratejiden, taktiklerden, organizasyonel ya-
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pidan ve teknolojiden dnce geldigini 6rnekler. Dick Cooley ile Da-
vid Maxwell, “Bu sirketi ne tarafa gitiirecegimi bilmiyorum ama
eger dogru insanlari ige alr, onlara dogra sorular sorar ve onlar
siddetli bir tartismanin igine ¢ekebilirsem, sirketi milkemmel bir
sirket yapmak igin hep beraber bir yol buluruz” derken, klasik bir
5. Diizey lider gibi hareket ettiler.

“BiR DAHi, PESINDE BiN YARDIMCISI” DEGIL

Derin ve giiglii bir yénetim ekibi olusturan iyiden miikkemmele
déniigmiis sirketlerin tersine kargilagtirma grubundaki sirketlerin
. gogunlugu, “bir dahi, pesinde bin yardimeis1” modelini takip edi-
yorlardi. Bu modelde sirket, olaganiistii bir bireyin yeteneklerini
sergileyebilecegi bir sahneye doniigiiyor. Bu durumda o heybetli
deha, sirketin bagansimn ardindaki en bityiik itici gli¢, sirketin en
dnemli varligi haline geliyor; sirkette kaldig siirece. Dahilerin et-
raflarina bir yonetim ekibi topladiklarina pek rastlanmaz. Bunun
basit bir nedeni vardir: Ihtiyaclar1 olmaz. Aslinda genellikle de is-
temezler. Eger bir dahiyseniz, Wells Fargo’da oldugu gibi her biri
baska bir verde kendi gdsterisini sahneye koyabilecek diizeyde bir
yoneticiler toplulufuna ihtiyacimiz olmaz. Tersine tek ihtiyacniz
olan sey, sizin milkemmel fikirlerinizi hayata gegirmekten bagka
bir sey diisiinmeyen bir askerler toplulugudur. Ama dahiler oradan
ayrildigmda, yardimeilarinin da genellikle ne yapacaklarim bileme-
dikleri goriilitr. Ya da daha kotiisii, cesur ve vizyon sahibiymis gi-
bi seleflerini taklit etmeye galigirlar ama cin olmadan adam carp-
maya kalkanlarin sonu hiisrandir. _

Eckerd Corporation, “ne yapmas: gerektigi” konusunda tam bir
deha olan ama i “kimle yapacagi” meselesine gelince simfta kalan
bir liderin yiikiinii sirtinda tagiyordu. Tanrinm inanilmaz bir enerji
(sirketini yonetirken bir yandan da Florida valiligi segimlerine gir-
di), piyasanm ruhunu ¢ézme konusunda babadan kalma bir yetenek
ve kendi gikarma anlagmalar yapabilme becerisi bahgettigi Jack Ec-
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kerd, ige Wilmington, Delaware’deki iki dikkanla baslayip
ABD’nin giineydogusunda her yana yayilmug binlerce diikkandan
olusan bir siipermarketler (drugstore) imparatbrlugu kurmustu. 1970
sonlarinda Eckerd’in kazanci, Walgreens’le hemen hemen aynryd:
ve sektoriin en bityik firmas: yarismasim Eckerd kazanacak gibi go-
riinfiyordu. Ama o sirada Jack Eckerd, politika tutkusunun pesinden
kosarak senatbriiige aday olup Washington’a gitti ve Ford yonetimi-
ne dahil oldu. Onun yol gdsterici dehasi olmadan uzun bir gerileme
dénemine giren sirketini ise sonunda J.C. Penney satin ald:.18

Jack Eckerd ile Cork Walgreen arasindaki zitlik, ¢ok vurucudur.
Eckerd, alinacak diikkanlari, Walgreen ise alinacak insanlari bulma
konusunda tam bir dehaydi.19 Eckerd hangi mevkide hangi tiir dik-
kanm iyi is yapacagin saptama konusunda yetenekliyken, Walgre-
en hangi elemanin hangi koltukta iyi ig gikaracagim saptama konu-
sunda yetenekliydi. Eckerd, her ydneticinin giinin birinde mutlaka
kars1 karsiya kalacag en zor karar olan halefini saptama konusun-
da feci gekilde yanilirken, Walgreen birden fazla parlak halef aday1
belirlemisti ve yerine bir siiperstar oturttu. Oyle ki o siiperstar,
Cork’tan bile daha iyi ¢ikabilir.20 Bir yonetim ekibine sahip olma-
yan, onun yerine dehasina yardim edecek becerikli yardimeilan et-
rafina toplayan Eckerd’in tersine Walgreen, sektdriin en iyi yone-
tim ekibini bir araya getirmigti. Eckerd Corporation’n stratejisini
yonlendiren temel mekanizma Jack Eckerd’in kafasmdayken,
Walgreens’in stratejisini gizen temel mekanizma, yetenekli yone-
tim ekibinin diyaloglarmda ve paylastiklar: kavrayistaydi.

“Bir dahi, pesinde bin yardunci” modeli, ozellikle, istikrarsiz
kargilagtirma grubu sirketlerinde gegerli. Bupun en klasik drnefi,
Teledyne’nin lideri, Sfenks adiyla bilinen, Henry Singleton. Sing-
leton, sert kapitalist modeline uygun biiyiik bir isadami olma haya-
liyle, Teksas*taki bir ¢iftlikte biiylidii. MIT’den aldi1 bir doktora
derecesiyle silahlanmms olarak gidip Teledyne’i buldu.2! Teledyne
ismi, Yunanca’dan tiiretilmigti ve “belli bir mesafeden uygulanan
Juvvet” demekti ki, o koca imparatorluga kuvvet uygulayan tek ki-
ginin Henry Singleton oldugu diigiiniiliirse, gayet miinasip bir isim.

57



ONCE KiM ... SONRA NE

5.DUZEY + “BiR DAHIi, PESINDE
YONETIM EKIBI BIN YARDIMCISI”
{lyiden Mikemmel'e Déniigen Sirketler) (Karsifagtirma Grubu Sirketleri)
5. DUZEY LIDER 4. DUZEY LIiDER
ONCE Kim ONCE NE
Otobiise dodru insanlan bindir. Otoblisiin menzilini saptamak icin
Siiper bir ydnetici ekip toparla. vizyon belirle. Oraya varmak

igin yol haritasi gikart.

SONRA NE SONRA KIM
Dagru koitukiara dogru insantar Vizyonunu hayata gegirmek igin
oturduktan milkemmeliige giden yetenekli “yardimcilar” ige al.
© eniyi yolu bul,

Singleton, alt1 y1l iginde kiigiik bir igletmeden, sirket satin alim-
lari yoluyla Fortune 500 listesinin 293. swasma yerlesen bir girket
yaratt1.22 On y1l iginde yiizden fazla girket satmn alarak madencilik-
ten sigortaciha kadar neredeyse tiim sektdrlere yayims 130 kér
tretme merkezine sahip bir dev kurdu.23 Sistem, girketin tiim ha-
reketli pargalarmi bir arada tutan bir zamk gibi davranan Singleton
sayesinde isliyordu. Bir keresinde sbyle dedi: “Isimi, sirketimin en
ok yaranna olacagim diisiindiigiim seyleri yapma Szgiirliigii ola-
rak tanimhyorum”.24 1978 yihinda yayinlanan bir Forbes haberinde,
" “Suras: kesin ki Singleton tevazu 8diilii almayacak. Ama onun et-
kileyiei sicili karsisinda kim hugu duymadan durabilir ki?” yaziyor-
du. Singleton yetmisli yaglarina kadar sirketi yénetmeye devam et-
ti ve daha aklinda kendinden sonra kimin gelecegi sorusu yoktu.
Biitlin sirket dehanizi sergilemeniz igin bir sahneye déniismiisken
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neden halef meselesiyle caninizi sikasimiz ki? Dergideki haber,
“eger bu parlak resimde tek bir zaaf varsa” diye devam ediyordu,
“o da su: Teledyne, tek bir adamin diizenini yansitif igin bir sis-
tem sayilmaz.”25

Teledyne Corporation
*Bir Dahi Peginde Bin Yardimes”
Kitmiilatif Hisse Getirisi Orarnu Kargilaghrmasi
t Ocak 1967 - 1 Ocak 1986

10
Signleton Ddneminin Senu

Dahi Gittikten

5 Heary Singleton'in
Sonraki Gokis

Yoneliminde Yikselig

0
1567 1970 1980 1890 1986

O zaaf ne feci bir zaafimig. Singleton 1980°lerin ortalarinda giin-
lik yonetsel islerinden kendini ¢ekmeye baslayinca her tarafa ya-
yilms imparatorluk sarsilmaya bagladi. 1986 sonundan 1995°te Al-
legheny ile birlesene kadar Teledyne’nin kiimilatif hisse getirisi,
borsa ortalamasimn yiizde 66 altina diigtii. Singleton, bilyiik bir isa-
dami olma hayalini gergeklestirmisti ama miikemmel bir sirket ya-
ratma gérevini bagaramad.
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NE ODEDIGINiZ DEGIL, KIME ODEDIGiNiz ONEMLI

Sirketteki iicret tegvikleri (incentive), dzellikle de yéneticilere
y6nelik tegviklerle iyiden milkemmele ydnelik atihm arasinda bii-
yik oranh bir bagmti olmasin: beklerdik. Yénetici ticretleri (hisse
senedi opsiyonlan ve biiyiik miktarlani igeren 8deme paketleri, si-
radan hale gelmistir ) bu kadar giindemdeyken biz de sanryorduk ki
uicret paketinin miktan ve yapist, bir girketin iyiden miikenmele
gitmesindeki en nemli unsurlardandir, Aksi takdirde yoneticilerin
miikemmel sonuglar elde etmesini nasil saglardimiz?
Beklentilerimizde feci halde yanilmisiz.

Bulabildigimiz iicret bilgilerini bilgisayara girip bu konuda bir
kalip ve bagmt: olup olmadigam aragtirmak igin 112 ayn analiz
yaptik. Bu konuya haftalar harcadik. Bes tepe yoneticiyle ilgili ola-
rak saysal analiz yapabilecegimiz tiim bilgileri (nakit-hisse oram,
uzun vadeli-kisa vadeli tesvikler oram, ficret-prim orami vs) incele-
dik. Baz: sirketler daha ok hisse opsiyonu tanirken digerleri nakit
veriyor. Baz sirketlerde iicretler yiiksek, bazilarinda diigiik. Bazila-
n yiiksek oranda prim veriyor bazilar vermiyor. En énemlisi de iyi-
den mitkemmele doniigen girketlerle karsilagtirma grubu sirketleri-
ni kargilastirdigimmzda, ticret olarak hisse senedi kullammu (ya da
tersi), yliksek iicretler (ya da tersi), primler (ya da tersi), uzun va-
deli tesvikler (ya da tersi) arasinda, sistematik bir fark bulamadik.
Buldugumuz tek énemli fark, iyiden milkemmele doniisen sirketle-
rin liderlerinin, gegis tarihinden on yi! kadar sonra karsilagtirma
grubu sirketlerinin, yani vasatliga devam eden girketlerin liderlerin-
den kiigiik bir miktar daha az toplam iicret almasi!26
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Ama yoneticilere yapilan ddemelerin Snemi yoktur diyemeyiz.
Mantikl: ve orantili olmak zorundasimz. (Colman Mockler, David
Maxwell veya.Darwin Smith’in ficretsiz ¢ahsacagim hi¢ sanmiyo-
rum.) Ustelik iyiden mitkemmele ddniigen sirketler de bu konuya ka-
fa yoruyorlar. Ama bir kez anlamh bir mekanizma ofurttunuz mu, yo-
neticilere yapilan ddemeler meselesi bir girketi iyiden miikemmele
déniistiirme ¢abasi i¢inde ayirt edici bir degisken olmaktan gikiyor.

Peki neden béyle oluyor? Esas olarak “dnce kim” ilkesinin sonu-
cu olarak: Onemli olan yéneticilerinize nasil bir 6deme yaptiginiz-
dan ziyade 6ncelikle hangi yoneticilerinizi tatmin etmeniz gerekti-
gidir. Eger otobiisiiniizde dogru insanlar varsa, sirketinizi miikem-
mel bir sirket haline getirmek igin ellerinden geleni yapacaklardir.
Bunu da “kazanacaklarni” diigiinerek degil, daha aziyla yetinmeyi
tahayyiil edemedikleri igin yapacaklardir. Onlarin kendi ahlak sis-
temleri girketi mitkemmellestirmeyi gerektirir. Bu, onlar i¢in nefes
almak kadar dogaldir ve iicret paketleri bunu etkilemez. Iyiden mii-
kemmele doniisen sirketler temel bir gergegin farkindadir: Dogru
insanlar dogru geyleri yapacak ve tesvik sistemine bakmadan miim-
kiin olan en iyi sonuglar elde edeceklerdir.

Tepe yénetim kademesinde olmayan elemanlarmn iicretleri konu-
sunu ayni dikkat ve dzenle isleyemeyecegiz. Ciinkil tepe yOnetici-
lerde oldugn gibi bu konuda sistematik bilgilere ulagamadik. Ama
kaynak belgelerden ve basinda yer alan haberlerden ¢ikarabildigi-
miz veriler, sirketin tiim kademelerinde aym mantik gegerli olmasi
gerektifini soyliiyor.27

Nucor, bu konuda parlak bir 6rnek. Nucor biitiin {icret sistemini,
bir ¢iftgiye celik firetmeyi 6Fretebilirsiniz ama ig ahlakima sahip ol-
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mayan birine, ¢ift¢iligin is ahlakini $gretemezsiniz diigiincesi iize-
rine kurdu. Boylece fabrikalanm Pittsburg ve Gary gibi geleneksel
¢elik sehirleri yerine Crawfordsville, Indiana; Norfolk Nebraska;
Plymouth Utah gibi yerlere kurdu. Buralar, gece erken yatip sabah
erken kalkan ve yaygara yapmadan dogru ige giden koyliilerle dolu
sehirlerdi. “Hele su inekleri bi sagip da gelem” veya, “Ogleye ka-
dar aha su gordiigiin tarlay1 ekecem” gibi ciimleler, kolaylikla, “He-
le surdan bikag gelik ¢ikanp da gelem” ve, “Ogleye kadar kirh ton
celik dokecem” climlelerine déniisebilirdi. Nucor, bir fabrika kur-
dugunda bu is ahlakim paylagmayan insanlani igten gikardigi igin
ilk sene ige aldif1 insanlarin yaklagik yané1 gidebiliyordu. Tkinci se-
ne ise uzun vadeli bir yolculuga ¢ikmak iizere dogra insanlar dog-
ru yerlere oturduklan igin eleman sirkiilasyonu oram gok agagilara
diisiiyordu.28

En iyi ig¢ileri cezbetmek ve tutmak igin Nucor, diinyadaki tiim
gelik sirketlerinden daha iyi iicret veriyordu. Ama ticret sistemi,
ciddi bir ekip primi sistemi gergevesinde olugturulmustu. Buna gé-
re bir ig¢inin kazancmun kimi zaman yiizde 50°den fazlasi, 20-40
arasi insani kapsayan ekibinin bagarisina baglanmist1.29 Nucor iggi-
leri gerekli hazirlikiar: yapip vardiya diidiigii ¢aldig: anda islerine
baslayabilmek igin genellikle ise yarim saat erken gelirdi.3¢ Bir
Nucor ydneticisi, “Diinyann en galigkan gelik iscisi bizdedir. Beg
is¢i alir, on kisi gibi gahstirir, sekiz kisilik ficret dderiz” demisti.31

Nucor’un sistemi tembelleri galiskan iggiler haline getirmeyi
amaglamiyordu. Caligkan insanlarin Snlerinin agildigi, tembel iggi-
lerin de ya kendiliklerinden ya da enselerinden tutuldugu gibi oto-
biistin digina atildig1 bir ortam yaratmay: hedefliyordu. Bir keresin-
de iggiler tembel bir ekip arkadaglarmi késebent demiriyle fabrika-
nm digma kadar kovalamislard1.32
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Nucor, énemli bir noktay1 belirtiyor. Iyiden mitkemmele donii-
sen sirketler, “dogru insan™ belirlerken egitiminden, pratik beceri-
lerinden, uzmanlik alanlarindan ve ig tecriibesinden ziyade kisilik
ozelliklerine bakiyor. Egitim ya da uzmanlagma da dnemsiz degil-
dir ama onlara gére bu tiir seyler 6grenilebilir geylerdir. Oysa Kisi-
lik, i ahlaki, zeka, taahhiitlerine ve degerlerine baghlik daha kok-
lii 6zelliklerdir. Pitney Bowes’dan Dave Nassef’n soyledigii gibi:

Orduda Deniz Piyadesiydim. Deniz Piyadelerinin insamn deger yar-
gilarim olusturan bir kurum olduguna inamlir. Ama tam olarak boy-
le sayilmaz. Deniz Piyadeleri, degerlerini paylasan insanlar1 alip mis-
yonunu yerine getirebilecek niteliklere sahip bir asker haline getire-
ne kadar egitir. Bizim Pitney Bowes’deki yaklagimimiz da béyle.
Bizde dogru seyleri yapmak isteyen elemanlarin oram, cogu girketten
fazladir, Sadece is tecriibesine bakmayiz. Sunlart bilmek isteriz:
Kimdir? Neden odur? Onlarin kim oldugunu anlamak igin hayatlarm-
da verdikleri kararlan ni¢in o sekilde verdiklerini sorartz. Bu sorula-
ra verdikleri cevaplar, onlarin 6z degerlerini kavramamuzi saglar.33

Iyiden milkemmele déniigmiis bir sirketin ydneticisi, ige aldif en
iyi elemanlarin, i deneyimi olmayan ya da o sektérde yeterince
tecriibe kazanmarmg insanlar oldugunu soyledi. Bir keresinde IL
Diinya Savagi’nda iki kez esir diigiip ikisinde de kagmay: basarmis
bir kisiyi yénetici olarak ige almis. “Bunn yapabilen birinin i§ ha-
yatinda da sorunlarla baga ¢ikabilecegini diiglinmiistiim” diyor.34

ACIMASIZ DEGIL, KATI

fyiden mitkemmele doniisen sirketler, calismak igin zor yerler
olarak goriilebilir. Oyledirler de. Eger bundan hoslanmiyorsaniz
muhtemelen oralarda fazla gahsamazsiniz. Ama bu girketlerin kiil-
tiirleri acimasiz degildir, katidir. Bu ikisinin arasindaki fark ise, kri-
tik bir farktir.
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Acimasiz olmak, 6zeliikle de zor zamanlarda sert ve kirici olmak
veya mantikli bir neden olmaksizin insanlari isten kovmak demek-
tir. Kati olmak ise her zaman ve her diizeyde, 6zellikle de iist yone-
tim diizeyinde belli standartlar1 tutarh bir bigimde uygulamak de-
mektir. Kati olur ama acimasiz olmazsaniz etrafiniza toparladiginiz
en iyi elemanlar akibetleri hakkinda endiselenmek yerine islerine
konsantre olabilirler.

1986 yilinda Wells Fargo, Crocker Bank’1 satm ald1. Plam, agir1
masraflari kismakt:. Bu, normal bir seydi ¢iinkil yeniden yapilanma
¢aginda biitiin banka evliliklerinin en énemli amaglarnindan biri, ko-
ruma altindaki bu agir1 sismis sektérde masraflar: kismakti. Normal
olmayan sey, Wells’in yonetim ekibini entegre etme yontemi, daha
agik soylemek gerekirse, Crocker’m y6netim ckibinin gogunu ken-
di biinyesine katmak igin en ufak bir ¢aba bile gdstermemesiydi.

Well Fargo ydnetimi, daha bagindan itibaren Crocker’daki y6ne-
tim ekibinin otobiisteki yanlis adamlar olduguna kanaat getirmisti.
Crocker’dakiler, uzun zamandir eski tarz bankaci kiiltiiriine ve bu
Kiiltiiriin getirdigi israfa aligmuslards. Oyle ki sadece yoneticilere
tahsis edilmis, kendi sefi olan ve 500 bin dolarlik Cin porseleni ye-
mek takimlarimin bulundugu, mermer dégeli yemek odalan vard:.35
Yénetimin, {iniversite yemekhanelerine servis veren bir sirket tara-
findan hazirlanan yemekler yedigi sade ve siissiiz bir girket kiiltii-
riiniin tam tersi.36 Wells Fargo, Crocker yéneticilerine sunu ima et-
ti: “Bakan bu bir esitlerin evliligi degil. Biz sizi satin aldik. Sizin su-
belerinizi ve miisterilerinizi aldik. Sizi almadik.” Hemen tiim tepe
yoneticiler dahil Crocker yonetim ekibinin biiyiik ¢oguniugu (1.600
kisi, daha ilk giin gitti) isten gikartilc.37

“Ee, tabii Wells’giler kendi ekiplerini koruyor” denebilir. Ama
bir de sunu diigiiniin: Kimi pozisyonlarda da Crocker’in adamlan
daha iyi oldugu igin Wells kendi elemanlarim kapimn disma koydu.
Is ybnetime geldiginde Wells Fargo tutarli ve kat1 standartlara sa-
hipti. Bir futbol takim gibiydiler; bulunduklar pozisyona ya da ki-
demlerine bakmadan kim basariliysa o kazaniyordu. Bir Wells y&-
neticisi durumu sdyle dzetliyor: “Bagartli insanlan yiireklendirme-
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nin tek yolu, bagarisiz insanlan onlarm sirtma yiiklememektir.”38

Bu acimasizlik gibi goriinebilir. Ama eldeki verilere gore ortala-
ma bir Crocker yéneticisi, ortalama bir Wells yoneticisiyle ayni ka-
liteye sahip degildi ve Wells Fargo’nun basartya odakl kiiltiird
icinde basansiz olacakti. Egfer uzun vadede otobiisten ineceklerse
neden kisa vadede bir siirii ¢ile geksinler? Wells Fargo yoneticile-
rinden biri bize sunlan anlatti: “Hepimiz bunun bir birlesme degil
satin alma oldufunu biliyorduk. Sag elinle sol kulagim gdsterme-
nin, insanlara dolandira dolandira anlatmanm anlamm yoktu. Yapa-
cagimiz seyi ilk giin yapmanin en iyisi olduguna karar verdik. Ope-
rasyonu, hepsini toplayip, ‘Kusura bakma, sana artik burada yer
yok” veya, ‘Sen kaliyorsun. $imdi endigelerini bir yana birakip ¢a-
hsmaya bagla’ diyebilecegimiz bir sekilde planladik. Sirket kdiltii-
rilmiizii, bin kisinin igten atilmas: sonucu olugacak bir 6liim atmos-
ferine kurban edemezdik.”39

Insanlan aylarca veya yillarca bekletmek ve sonunda yine aynt
sey olacaksa onlarin kendilerine bagka bir yer bulabilecekleri de-
gerli zamanlarmi ¢almak; iste acimasizhiktir budur. Oysa bagtan be-
1i her seyi agik agik séylemek ve insanlarn baglarimn garesine bak-
malarina izin vermek; bu kat: davranmaktir. .

Crocker, sindirilmesi o kadar kolay bir operasyon degildi. Bin-
lerce kisinin iginden oldugunn gormek higbir zaman hos bir duygu
degildir. Ama bankacilikta yeniden yapilanma déneminde yiiz bin-
lerce kisinin issiz kaldigna tanik olduk. Bu durumda iki nokta vur-
gulanmali. Birincisi, Walls Fargo, omu karsilash@miz sirket olan
Bank of America’ya gore daha az biiyiik tensikat yapt1.40 Ikincisi,
tepe yonetiminin kidemli iist diizey iiyeleri dahil Wells Fargo iist
diizey yoneticileri, ylizde bazinda bakildiginda alt diizey ¢alisanla-
ra gore birlesmeden daha gok etkilendi.#! Iyiden mitkemmele dénii-
sen bir sirkette kat1 ilkeler, dnce en biiyiik sorumlulugu iistlenenler-
den, tepeden baslayarak uygulamr.

Eleman kararlarmda kati davranmak, dncelikle tepe ydnetime
kat: davranmak demektir. Aslinda kati olmak kavramimn akilsizca
kullamlarak performans1 artirmak bahanesiyle insanlarin gereksiz
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yere isten atilabileceginden korkuyorum. Bunu yapanlarin, “Bu hig
de kolay bir sey degil ama kat1 olmak zorunday1z” dediklerini du-
yar gibi oluyorum. Korkuyorum giinkii bu gekilde, sadece galiskan
ve 1yi insanlar incitilmekle kahnmaz, eldeki verilere gore bu takti-
gin kalic1 milkemmel sonuglar iiretmesi de olast degildir. Iyiden
miitkemmele déniigmiis sirketler, kafa sayisim budamak gibi taktik-
leri gok ender anlarda kullanir. Hele de bunu ana strateji olarak kul-
lanan mikkemmel sirket yoktur. Wells Fargo olayinda bile sirket ge-
¢is doneminde Bank of America’nmn yaris1 kadar tensikat yapt1.

Kargilagtirma grubu girketlerinde ise tensikata bes kez daha sik
bagvuruldugunu gorditk. Hatta karsilastirma grubu sirketlerinin bir
kisminda, tensikat ve yeniden yapilandirma politikasinm neredeyse
kronik bir bagimlilik haline geldigine tanik olduk.42

Iyi bir sirketi mitkemmel bir sirket haline getirmek igin elinize
bir balta alip keyfinize gore galigkan elemanlarmizin arasma gir-
mek gerektifini sanmak, ciddi bir hatadir. Bitmek tilkenmek bilmez
yeniden yapilanmalar ve akilsizca yapilms tensikatlar, iyiden mii-
kemmele gegis modelinin bir pargas: asla olmamstir.

Nasil Kati Olunur?

Acimasiz olmadan kat1 olmasim bilmek iizerine yaptigimuz arag-
tirmalardan, ii¢ pratik yontem ¢ikardik.

Pratik Yontem 1: Siiphe duyuyorsamz eleman almayin, dogru in-
sani aramaya devam edin.

Yonetim fiziginin degismez yasalarmdan birisi, “Packard Kanu-
nu”dur. (Kanunu boyle adlandirdik giinkii kanunu ilk kez Hewlett-
Packard Company’nin ortaklarindan David Packard’dan 6grendik.)
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Soyle: Devamli olarak higbir girket, gelirlerini, sirketi biiyiitecek
yeterli miktarda dogru insani bulma ve bu artigt biinyesine yansit-
ma yeteneginden fazla artiramaz. Bunu yapsa bile miikemmel bir
girket haline gelemez. Eger gelirinizin artig oram siirekli olarak ele-
manlarimzin artig oranindan fazlaysa, mitkermnmel bir sirket haline
gelemezsiniz.

Circuit City’nin tepe yoneticileri, Packard Kanunu’nu iggilidiisel
bigimde anladilar. Birkag yil dnce Christmas’tan bir giin sonra Santa
Barbara’da arabayla giderken, Circuit City magazasinda bir farklilik
dikkatimi ¢ekti. Difer magazalar, miisterilerine hitap eden afigler ve
ilanlar asmuglardi: “En iyi fiyat”, “En iyi iirlinler burada”, “Mutlu No-
el’ler” gibi. Ama bunlardan Circuit City’de yoktu. Orada tek bir ilan
vardi: “Miikemme] elemanlara kapimiz her zaman agiktir”.

{lan, bana sirketin iyiden miikemmele doniigtiigii yillarda bagkan
yardimeis: olan Walter Bruckart’la yaptifimiz miilakati hatilatt:,
Kendisine vasat bir sirkettin miikemmel bir girkete doniigmesini
saglayan ilk bes fakt6rii sormugtuk. “Birincisi, insanlar. Tkincisi, in-
sanlar. Uglinciisii, insanlar. Dérdiinciisii, insanlar. Besincisi insan-
lar. Bizim miikemmel bir sirket olugumuzun en énemli nedeni, dog-
ru insanlart segme disiplinine sahip olmamizdu™ diye cevap verdi.
Sonra da CEQ’su Alan Wurtzel ile Circuit City’nin ataga gegtigi
dénemde yaptif1 bir konugmayi aktardi: ““Alan, su ya da bu pozis-
yonlara adam se¢meye caligirken ¢ok yoruluyorum. Sence bangi
noktaya kadar taviz vermem lazim?’ diye sordum. Hig tereddiitsiiz,
“Taviz verme. Dogru insanlan bulana kadar o bog pozisyonlar: ida-
re etmenin bir yolunu buluruz’ dedi.”#3

Circuit City’den Alan Wurtzel ile Silo’dan Sidney Cooper ara-
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sindaki 6nemli farklardan biri, ilk yillarinda Wurtzel’in dogru in-
sanlar1 bulmaya galigirken, Cooper’in magaza agmak igin dogru
ditkkanlan bulmaya galismasidir.44 Wurtzel’in ilk hedefi, sektorde-
ki en iyi ve en profesyonel yonetim ekibini bir araya getirmekti.
Cooper’m ilk hedefi ise miimkiin oldugu kadar hizh biiyiimekti.
Circuit City soforlerden baskan yardimcisina kadar her diizeyde en
dogru insanlan bir araya getirmekle ugragirken, Silo iiriinlere zarar
vermeden evlere teslimat yapamayan sgirket olarak nam salmaya
baglamigti.45 Circuit City’den Dan Rexinger’e gére, “SektSriimiiz-
de evlere en iyi teslimat yapan goforler bizdeydi. Onlara derdik ki,
*Siz, Circuit City’nin miisterilere goriinen yiiziisiiniiz. Verdigimiz
tiniformalan giyeceksiniz, Tras olacaksiniz. Pis kokmayacaksmiz.
Profesyonel insanlar olacaksiniz.” Teslimat yaparken miisteriyle
mubhatap olma bigimimizdeki degisiklik, inanilmazdi. Soférlerimi-
zin nezaketlerini dven tegekkiir notlan altyorduk.”#6 Wurtzel déne-
minin ilk bes yilinda Circuit City ile Silo esas olarak ayni strateji-
ye sahiplerdi; “ne” sorusuna aym cevabi veriyorlardi. Ama Circuit
City gegis tarihinden sonraki 15 yil i¢inde roket gibi firlayip borsa
ortalama getiri diizeyini 18.5%¢ katlarken, Silo sonunda yabanc1 bir
sirket tarafindan alinana kadar ortalikta dolanip durdu.47 Aym stra-
teji, farkl: insanlar, farkhi sonuglar. (

Pratik Yéntem 2: Birini igten gikarma zamamnm geldigini nasil
hissedersiniz?

Bir elemanmzi ydnetmek ihtiyac hissettiginiz an, o insani ige
alirken bir yanhghk yapmigsimz demektir. En iyileri ydnetmeye ge-
rek yoktur. Yonlendirmek, 6gretmek, yol gostermek, evet. Ama s1-
ki sikiya yonetmek, hayir. Hep su senaryoyu gérdiik veya dinledik:
Otobiiste yanlis biri var ve onun kim oldugunu biliyoruz. Biraz bek-
leriz, yapmamiz gereken seyi erteleriz, bagka alternatifleriz deneriz,
bir iiglinct, sonra bir dérdiincii sans veririz, durumun degisecegini
umar, o Kigiyi geregince yonetmek igin zamanimizi ve enerjimizi
harcar, onun yetersizliklerini telafi etmek igin kiigitk mekanizmalar
olustururuz. Ama durum iyiye gitmez. Eve gittigimizde kafamizda
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(ya da evdekilerle konusmalarimizda) hild onun oldugunu goriiriiz.
Daha da kdtiisii, tek bagina ona harcadiimiz zaman ve enetji, dog-
ru insanlara harcayabilecefimiz enerjiyi alip gotiiriir. O kisi kendi
kendine karar verip gidene (¢ok rahatlariz) ya da sonunda biz hare-
kete gecene (yine ¢ok rahatlanz) kadar bu sekilde debelenip duru-
ruz. Bu arada iyi insanlar, “Niye bu is bu kadar uzun siirdii acaba?”
diye meraklanirlar.

Yanlig insanlarm ortalikta dolanmasina izin vermek, dogru in-
sanlara yapilmug bir haksizliktir. Cilinkii kaginilmaz olarak yanhs
insanlarin yetersizliklerini onlar telafi edéceklerdir. Daha da kotii-
sii bu durum iyilerin kagmasma neden olabilir. Bagartya odakl: ele-
manlart motive eden sey, gosterdikleri performanstir ve giiglerinin
bir kismunin tagidiklar ekstra yilklere gittigini gérmek, sonunda on-
lar1 rahatsi1z edecektir.

Harekete gecmek igin gerekenden uzun siire beklemek, otobiis-
ten inmesi gereken insanlara da haksizliktir. Sonunda altindan ah-
nacak bir koltukta oturmas: i¢in bir elemana izin verilen her daki-
ka, tam olarak doldurabilecegi bagka bir yer bulmas: i¢in kullana-
bilecegi zamamn ondan ¢alinmasi demektir. Ve aslinda eger kendi-
mize karg: diiriistsek biliriz ki harekete gegmek igin uzun siire bek-
lemenin o kigiyle ilgisi yoktur. Daha gok kendi huzurumuzla ilgili-
dir. Ya igini idare eder diizeyde yapiif1 icin onu atarak yerine bas-
kasim almak zor olacaktir ve bu sorundan kaginmak istiyoruzdur.
Ya da tiim bu sfireci tatsiz ve stresli bir siireg olarak goniiriiz, stres-
ten ve huzursuzluktan kurtulmak icin bekleriz, bekleriz, bekleriz.
Bu arada gergekten iyiler, “Niye bu konuda bir sey yapmiyorlar?
Ne zaman yapacaklar? Bu durum daha ne kadar boyle stirecek?” di-
ye diigiiniirler.

Moddy’s Company Information Reports’taki verileri kullanarak
tepe yonetim kademelerindeki sirkiilasyon kaliplarini inceleme fir-
sat1 bulduk. Buna gore iyiden milkemmele doniismiis sirketlerle
karsilagtirma grubu girketleri arasinda sirkiilasyon (“churn™: belli
bir donem igindeki sirkiilasyon) miktari agisindan bir fark yok.
Ama sirkiilasyon kalib: agisindan bazi farkliliklar var.48

69



ONCE KIM ... SONRA NE

Iyiden miikemmele ddniisen sirketlerin liderleri kolay yolu se-
¢ip, “bir siirll insam ige alalim. Uyanlar devam eder, uymayanlar
ataniz” seklinde bir yonetim modeli izlemiyorlar. Onlarin yaklasi-
mi1 $6yle: “Bu ise zaman aymp kati bir A+ se¢im yapalim. Eger
dogru karar vermigsek onlan biinyemizde tutmak igin elimizden
geleni yapanz. Efer yanlhs karar vermissek o zaman da bu gergek-
le anminda yiizlegelim ki biz kendi igimize bakalim, onlar da kendi
islerine baksmn.”

Ancak iyiden miikemmele d6niigsen sirketlerin liderleri, karar
vermek igin acele etmezler. Otobiste yanlig bir insanin oturduguna
tam anlamiyla karar vermeden Once ciddi bir ¢aba gosterirler. Col-
man Mockier, Gillette’in bagmma gegtiginde, ortalig: kasip kavur-
madz, hareket halindeki bir otobiisiin camlarindan kafasina goére
milleti firlatip atmadi. Tersine ilk yil ¢alisma zamaninin yizde
55’ini yonetim ekibini yeniden diizenlemeye ayudi ve elli ¢galigma
arkadasmin otuz sekizinin ya yerini degistirdi, ya da igten ¢ikardu.
Sdyle diyor: “Uygun insani uygun yere koymak igin harcanan her
dakika, sonradan haftalara deger.”4% Benzer bir bicimde Circuit
City’den Alan Wurtzel de bu boliimiin taslagmi okuduktan sonra
bize yazdigi mektupta gu yorumda bulundu:

“Otobfise dogru insanlan almak™ konusunda diger sirketlerle yapti-
gimz kargilagtirmada tamamen haklisiiz. Bunun yine en az 6teki
kadar énemli bir sonucu daha var. Otobiiste kimin nerede oturmas:
gerektifiine karar vermek igin diisiinmeye ve konugmaya ¢ok zaman
harcadim. Bunu, “kare kutulan kare deliklere, yuvarlak kutulan yu-
varlak deliklere koymak™ diyorum... Cok iyi bir performans sergi-
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leyemeyen diiriist ve yeteﬁekli insanlan isten ¢ikarmak yerine onla-
ra bir, iki, hatta ii¢ sans daha verip bagka pozisyonlarda yetenekleri-
ni ortaya koyup koymayacaklart gérmek, benim i¢in ¢ok dnemli.

fyi ama bu amn geldigini nasil anlarsiniz? ki soru bu konuda si-
ze yardim edebilir. Birincisi, efier vereceginiz karar bir ise adam
alma karariysa (vani, “Bu adam: isten atmam gerekir mi, gerekmez
mi?” geklinde bir karar degilse), o eleman: bir kez daha ise alir
miydiniz diye kendinize sormak. Ikincisi de o eleman gelip kargi-
sina ¢ok iyi bir firsat ¢iktifim ve bunu kacirmak istemedigini s6y-
leyerek igten ayrilmak isteseydi feci sekilde hayal karnklifina m1
ugrayacagimizi yoksa, gizliden gizliye sevineceginizi mi kendinize
sormak.

Pratik Yontem 3: En iyi elemanlanmzin dniine en biiyik soron-
larim degil en iyi firsatlann koyun
1960’k yillarin basinda R.J. Reynolds ile Philip Morris, gelirleri-
nin ¢ok biiyik bir kismum yurtiginden elde ediyorlardi. R.J. Rey-
nolds’m uluslararasi operasyonlara yaklagimi, “Eger diinyanm bir
kogesinde birileri Camel istiyorsa, bizi arasin” idi.50 Philip Mor-
ris’teki Yoe Cullman ise farkl diigiiniiyordu: O anda sirket gelirle-
rinin sadece ylizde birinden azini uluslararas: piyasadan elde etme-
sine rapmen uzun vadeli bilyiime igin tek firsatin bu piyasalarda
yattig1 inancindaydi.

Cullman uluslararas: operasyonlarint gelistirme konusundaki
“strateji” arayigini, parlak bir ¢dziimle sona erdirdi: Cevabim bul-
dugu soru, “ne” degil, “kim”di. Bir numarall adam: George Weiss-
man’1 yurtici operasyonlarindan ¢ekip uluslararas: operasyonlarin
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bagma gegirdi..O zamanlar uluslararasi operasyon demek, neredey-
se hicbir gey demekti. Kiigiik bir ihracat departmam ile Veneziiel-
la, Avustralya ve Kanada’da debelenen kiiciik yatirnmlar. Weiss-
man’in bir meslektagi, “Joe, onu uluslararasi operasyonlarin bagina
getirdiginde ¢ogumuz Weissman’in hata yapmig olabilecegini dii-
glindiik” dedi.>! Weissman ise o konuda, “Kizaga mi gekilmistim,
kenara m1 atilmistim, yoksa ensemden tutuldugu gibi pencereden
digar1 m1 firlatilmigtim, anlayamadim. Bir giin girketin yiizde
99’unu ben ydnetiyordum, ertesi glinse sadece yiizde 1’ini.52

Ama yirmi y1l kadar sonra Forbes dergisinin de sGyleyecegi gi-
bi, Cullman’in Weissman’1 sirketin en kiiglik departmaninin bagmna
gegirmesi, tam bir deha Gmegiydi. Sehirli ve sofistike bir adam
olan Weissman, Avrupa gibi pazarlarda sirketi gelistirmek igin en
milkemmel adaydi ve uluslararas: operasyonlan girketin en hizls
gelisen kismi haline getirdi. Weissman’m yol gdstericiligi altinda
Marlboro, ABD’de bir numara olmasimdan iig yi1l dnce, diinyada en
¢ok satan sigara haline geldi.’3

RJIR - Philip Morris vakasi, genel bir kalib1 gésteriyor. Iyiden
milkemmele ddniigen girketler, en iyi elemanlarma en bilyiik so-
runlarim degil, en iyi firsatlarn sunma aligkanhifi geligtirmigler.
Kargilagtirma grubundaki sirketlerde ise tam tersi bir egim var.
Onlar su gergegi kavrayamamiglar: sorunlarimizi ¢dzerseniz iyi bir
sirket olabilirsiniz ama kendinize yepyeni firsatlar yaratmadan mii-
kemmel bir girket haline gelemezsiniz.

Ornegin Darwin Smith, Kimberly-Clark’m fabrikalarmi satti-
ginda sunu agikea soylemisti: sirket kagit isinden aynliyor olabilir
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ama iyi elemanlarindan ayriimayacak. “Elemanlarumzm gogu, ka-
it isinde yetigmiglerdi. Sonra bir anda tacumzin pirlantas: satiga
gikarildi. Herkes, “Simdi bana ne olacak” derdine diigtii” diye an-
lattyor Dick Auchter, “Iste o anda Darwin g8yle dedi: “Yetenekhi
biitiin yéneticiler kalacak.”54 Hig tecriibeleri olmamasina ragmen
Smith biitiin yonetici ekibini titketim firiinleri sektdriinde gorevlen-
dirdi. .

Meslek hayatinin biiyitk kisminda, Kimberly-Clark’m kagut {ire-
tim departmaninda galismus iist diizey bir yonetici olan Dick Ap-
pert’le miilakat yaptik. Kariyerini yaptigi boliim, sirketin tiiketim
{irfinleri alanma yonelik biiyik doniisiim projesine kaynak sagla-
mak igin satilmisti. Ama o, sirketin nasil bir déniigiim safladigin,
kagit fabrikalarim satma cesaretini nasil gdsterdigini, kagit iginden
cikarak tilketim tiriinleri alanina girecek ongorityii nasil gdsterdigi-
ni ve Procter & Gamble’1 nasil geride brraktigini gururla ve heye-
canla anlatiyordu. “Kagit isinden ¢ikma kararmna hig itiraz etme-
dim. Kagt fabrikalanim elden gikardik ve bence bu kesinlikle dog-
ruydu” diyor.55 Biraz durun ve bunu diisiiniin. Dogru insanlar, m-
kemmel bir biitiiniin pargasi olmak isterler. Dick Appert de meslek
hayatimm ¢ogunu gegirdigi departmanin kapatilmasi halinde sirke-
tin mitkemmel bir sirkete doniisecegini gormiigtii.

Philip Morris ve Kimberly-Clark, “dogru insanlar” konusunda
vurgulanmas: gereken son noktayr gdsteriyor. lyiden miikemmele
déniigen biitiin sirketlerdeki tepe yonetim kademesinde, ozellikle
de gecis yillarinda 5. Diizey bir atmosfer oldugunu belirtmigtik. Bu
sirketlerin hepsinde, yonetim ekibindeki herkes Darwin Smith ya
da Colman Mockler gibi gelisimini tamamlarms bir 5. Diizey lider
degildi belki ama, gekirdek ekibin biitiin liyelerinin kigisel hirslar,
kurumsal bir hirsa déniigmiistii. Bu durum, ekip iyelerinin de 5.
Diizey potansiyeline sahip olduklarma ya da en azindan 5. Dizey
liderlik tarziyla uyumlu sekilde hareket etmeye yeterli olduklarma
isaret eder.

“0) zaman 5. Diizey bir yonetim ekibinin iiyesi ile iyi bir asker
arasmdaki fark nedir?” diyebilirsiniz. 5. Diizey bir yonetim ekibi
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tiyesi asla sorgulamadan otoriteye boyun egmez. Ayrica kendi ege-
menlik alani diinyanimn en iyisi haline getirecek kadar da giigli,
yetenekli ve hrsl: bir liderdir. Ayrica yénetici ekibin biitiin iiyele-
tinin bu gii¢lerini sirketi milkemmellestirmek icin ne gerekiyorsa
yapmak {izere ortak bir havuzda diger giiglerle bir araya getirmesi
gerekir.

Bir makalede Cullman dénemi hakkmda séyle yaziliyor: “Bura-
dakiler higbir seyi dyle kolayca kabul etmiyorlar. Astlan ve iistle-
riyle, biitiin o yetenekli insanlarla 8liimiine tartigtyorlar. Ama artik
bir karara varmak lazim geldiginde, bir anda ortaya bir karar ciki-
veriyor. Iste Philip Morris’i, Philip Morris yapan da bu.”56 Bir
Philip Moris yéneticisi de, “Ne kadar tartisirlarsa tartigsmlar, bunu
hep en iyi cevaplart bulmak igin yaparlards. Sonunda herkes veri-
len kararin arkasinda dururdu. Yapilan tartismalarm higbiri kendi
¢ikarmmz igin degil, sirketin ¢ikar: icindi® seklinde konuguyor.57

ONCE KiM, MUKEMMEL SIRKETLER VE
MUKEMMEL BiR HAYAT

lyiden mitkemmele nasil doniigiilecegine dair bulgularimzi an-
latirken her zaman birisi ¢ikip iyiden milkemmele gegisin kigisel
bedeli meselesini ortaya atar. Yani mitkemmel bir sirket yaratir-
ken, ayn1 zamanda miikemmel bir hayat yasamak da miimkiin ola-
bilir mi?
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Evet.

Bunun s, bu boliimde.

Hong Kong’da yapilan bir tepe yoneticileri konferans: sirasinda,
iist diizey bir Gillette yoneticisi ve esiyle birlikte birkag giin gegir-
dim. Bir keresinde konusu geldiginde, Gillette’i mitkemmel bir gir-
ket haline getiren Colman Mockler’in mitkemmel bir hayat yaga-
yip yasamadigna iligkin fikirlerin sordum. Bana anlattiklarina go-
re Mockler’in hayatinda ii¢ sey varmus: ailesi, Harvard ve Gillette.
1980°1i yillarin o en karanlik ve en yogun sirket ele gegirme giinle-
ri sirasinda, Gillette’in uluslararasi yapisina ragmen Mockler, ha-
yatinda bir denge tutturabilmis. Ailesine ayirdif1 vakti fazla azalt-
mamyis. Aksamlan ve haftasonlan gok nadiren galigms. Ibadetleri-
ne aynen devam etmis. Harvard’n yonetim kurulundaki aktif gore-
vini siirdiirmig.58

Bunu nasil becerdigini sorunca da, “O kadar zor olmadi. Etrafi-
na dogru insanlari topladig, onlar1 da dogru. yerlere yerlestirdigi
jcin gece giindiiz iste olmaswmna gerck kalmadi. Colman’in basarisi-
min ve dengesinin biitiin sirr1 buradadir” cevabini verdi. Ayrica
Mockler’a en az igte rastladif1 kadar nalburlarda rastladigini da ek-
ledi. “Evde tamirat yapmak gok hoguna giderdi. Bu sekilde rahat-
lardy” dedi. Karsi da, “Colman &ldiigiinde, cenaze toreninde etra-
fima baktipimda oramn sevgiyle dolu oldugunu fark ettim. Oyle
bir adamd1 ki uyamk oldugu saatlerin neredeyse tamamin kendisi-
ni, yaptig1 isleri ve birbirlerini seven insanlarla birlikte gecirmigti.
Evde, iste, hayir iglerinde hep boyleydi” seklinde konugtu.

Bu sdylediklerinden sonra, kafamda bir simsek gakti. lyiden
miikemmele doniismiis sirketlerin yonetim ekiplerini digerlerinden
ayiran bir geyler vardi ve ben bunu tam olarak tammlayamiyor-
dum. Philip Morris’ten George Weissman’la yaptigumiz miilakati
bitirirken, “Sirkette cahstifimz yillan anlatirken sanki bir agk hi-
kayesi anlatryor gibi davranryorsunuz” yorumunu yapmigtim. Ba-
sim sallads ve, “Dogru. Karimdan sonra hayatimimn tek agki girke-
timdi. Bunu ¢ogn insam anlayabilecegini sanmam ama meslektas-
larim anlayacaktir” demisti. Weissman ve Philip Morris’te galigan
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birgok meslektagi, emekli olduktan uzun siire sonra bile diizenli
araliklarla gittikleri Philip Morris’teki ofislerini bosaltmanuglardi.
Philip Morris’in genel merkez binasindaki bir koridor, galisaniar
arasinda “eski sihirbazlar salonu” adimi almigtir.59 Burasi, Weiss-
man, Cullman, Maxwell ve digerlerinin, beraberce zaman gegir-
mekten hoglandiklar icin geldikleri ofislerinin oldugu koridordur.
Benzer sekilde Kimberly-Clark’tan Dick Appert de, “Orada gegir-
digim 41 y1l boyunca kimse bana kotii bir laf etmemistir. Oraya
girdifim giin igin Tanriya siikrediyorum. Etrafimda hep harika in-
sanlar vardi. Birbirini takdir eden, iyi insanlar” diyordu.60

lyiden milkemmele déniigen sirketlerin ekip elemanlar: hayat
boyu arkadas kalmaya egimlidir. Cogu, yillarca, on yillarca bera-
ber galistiktan sonra hald yakm gbrilgmeye devam ediyor. Onlarin
gecis déneminden bahsettigini gérmek ¢ok hos. Ne kadar kétit
giinler yasamus, ne kadar zor gorevler yerine getirmis olursa olsun-
lar, belli ki gok eglenmisler! Hepsi birbirinin arkadaglhigindan h&la
ok hoslaniyor ve tekrar bulusacaklan giinii sabirsizlikla bekliyor.
Bu sirketlerin yonetim ekiplerinde yer alanlarmn gogu, o yillan ha-
yatlarinin zirvesi olarak tanimhiyor. Yasadiklan tecriibe, karsilikhi
saygidan ¢ok Gteye geemig, kalicr bir dostluk iligkisine doniigmiis.

“Once kim” fikrine bir ek yapmak gerckirse, bu ek, miikemmel
bir girketle miikemmel bir hayat arasindaki yakin bagnt1 olabilir,
Hayatta ne basarmus olursak olalim, eger Smriimiiziin cofunu sev-
digimiz ve sayg1 duydugumuz insanlarla birlikte gecirmiyorsak,
milkemmel bir hayatimiz olamaz. Ama Smriimiiziin gogunu sevdi-
- gimiz ve sayg1 duydufumuz insanlarla, yani ayn: otobiiste beraber
yolculuk etmekten biiyitk keyif alacagimiz, bizi asla hayal kirikh-
gmna ugratmayacak insanlarla birlikte gegirirsek, otobiis nereye gi-
derse gitsin, mutlaka mitkemmel bir hayatimiz olacaktir. Kendisiy-
le gdriistiiglimiiz insanlar yaptiklar: seyden cok keyif almiglardy,
glinkii onu beraberce yaptiklar insanlart sevmislerdi.
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Liderlerin yapabilecegi en kot hata, kisa stire '
sonra yok olup gidecek umutlara bel baglamaktr.

- Winston S. Churchill,
The Hinge of Fate!

1950’1i yillarin baglarinda A&P olarak da bilinen Great Atlantic
and Pacific Company, diinyanm en biiyilk perakendecisi ve
ABD’nin en biiyiik sirketiydi. Sadece General Motors yillik satig-
larda onu gegebiliyordu2. Kroger ise A&P’nin yarnisina bile erige-
meyen biiyiikligiiyle ok Snemli olmayan ve piyasa getiri ortala-
mast ancak tutturan bir bakkaliye zinciriydi.
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Kroger, A&P, Borsa
Yatinlan 1 $'1n Kémitatif Dederi
1959 — 1973
$4 Borsa: § 3.42
S, /*—\ - -/’-‘J
I RN S
52 ™ T/ Krogern: §1.26

0 A&P: § 0.64
1959 1968 1973

Notlar;

1. Kroger'in gecis noktas) 1973'de yagand.

2. Grafik, 1 Ocak 1958 tarihinde yapilar 1 $': yatiami gdsteriyor. -

3. 1 Ocak 1973 tarikine kadar kdmiilatii getiri, temetiGler yeniden yatirdmus.

Kroger, A&P, Borsa
Yatinlan 1 $'in Kimtatif Degeri
1973 - 1998

Kroger: $ 198.47

$200
$150
$100
$50
Borsa Ortalamasi:
$12.86
_ M $2.47
1973 1985 1998
Notlar:

1. Krogerin gegig noktasi 1973'de yagand). '
2. Grafik, 1 Ocak 1959 tarihinde yapitar 1 $'iik yatinmi gdsleriyor.
3. 1 Ocak 1973 1arihine kadar kimalatif getiri, temettdler yeniden yatiriimig.
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Sonra, 1960’larda, Kroger miikemmel bir sirkete doniigmenin
temellerini atarken, A&P sendelemeye basladi. 1959°dan 1973’¢
kadar iki girket de piyasa getiri ortalamasmn altinda kaldilar, Kro-
ger, A&P’nin bir gdmlek tizerindeydi. Ondan sonra da iki sirketin
yollar1 tamamen ayrildi. Sonraki yirmi bes yilda Kroger’m kiimiila~
tif hisse senedi getirisi, borsa ortalamasinn 10, A&P’nin getirisinin
80 kat1 oldu. '

A&P gibi giiclii bir sirket, nasi! bu kadar kétii duruma diigebilirdi?

A&P, iki diinya savag1 ve bir depresyonun Amerikahlar’a tutum-
luluk asiladifs ylizyilin ilk yarisi igin mitkemmel bir modeldi: kii-
¢lik bakkallar, ucuz ve bol miktarda satis yapiyordu. Ama aym yiiz-
yilmn zengin ve cémert ikinci yarisinda, Amerikahlar degisti. Daha
bilyiik, daha giizel diikkanlar; ditkkkanlarda daha gok gesit arar oldu-
lar. Bakkalda taze pigmis ekmek, ¢igek, saglikl gidalar, ilaglar, ta-
ze sebze meyve, kirk beg gesit msir ve bugday gevregi, on gesit siit
-olmasini istiyorlardi. Bes degisik cesit Briiksel lahanas:, farkli fark-
I1 protein tozu karnigimlari ve saghkh Cin otlar1 bulurmasim arzu
ediyorlardi. Aligveris ederken bir de bankacilik islemlerini ve yiliik
grip agilarim aradan ¢ikartmak istiyorlardi. Kisacasi, artik istedik-
leri sey bakkal degil, ¢atilanimn altinda binbir tiirlii {iriin disinda,
binlerce arabalik park yeri, ucuz fiyatlar, temiz bir aligveris alani ve
sayilamayacak kadar ¢ok kasa bulunduran, tepesinde kocaman bir
“S” harfi bulunan siipermarketlerdi.

Biliyorum, simdi diyeceksiniz ki, “Eee, ne var bunda? A&P’nin
dykiisi, belli bir zaman i¢in pazara hakim olan yagl: bir girketin 8y-
kiisti. Ama diinya degisiyor ve daha geng, defisen degisen sartlara
daha iyi ayak uydurarak miigterilerine istediklerini veren rakipleri,
vagh sirketi geride birakiyor. Bu 6ykiide ilging bir sey yok ki.”
Iste size ilging yan: 1970’lere dogru Kroger da A&P de yash sirket-
lerdi (Kroger 82, A&P 111 yaginda); ikisinin de neredeyse tiim var-
lIiklar1 geleneksel bakkaliyelere yatirilmusti; ikisi de ABD’nin ana
gelisme alanlan digindaki boélgelerde daha gok kok salmistr; iki gir-
ket de etraflarmdaki diinyanmn nasil degismekte oldugu bilgisine sa-
hipti. Ama bu iki sirketten sadece bir tanesi hayatin ac1 gercekleriy-
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le dogrudan yiizyiize gelip tiim sistemini degistirirken digeri kafa-
sim1 Kuma gommeyi tercih etti.

1958 yilinda Forbes dergisi A&P’yi, yash bir prensin mutlak ha-
kimiyeti altindaki “Miinzeviler Krallig1” olarak sundu.3 A&P hane-
danligin kuran Hartford biraderler’in halefi Ralph Burger, en bii-
yiik 6nemi, iki seyin gegmisteki gibi kalmasmna veriyordu: aile vak-
fina giden temettiilerde bir azalma olmamas: ve Hartford birader-
ler’in sagaall ddnemlerinin devam etmesi. A&P ydneticilerinden bi-
rine gore, “Burger kendini John Hartford*un yeniden diinyaya gel-
mis hali olarak gériiyor, hatta her sabah aym onun gibi Hartford’la-
rin serasmdan aldi1 bir gigegi ceketinin yakasma takiyordu. John
Hartford’un hoglanabilecegini diisiindiigii seyleri yapmaktan, biitlin
muhalefete ragmen vazgegmiyordu.”* Burger sirketin kararlarimi,
“Bay Hartford olsayd1 ne yapardi” diye diisiinerek aliyor ve, “Orta-
da yiiz yillik bir basan var” lafin1 agzindan diislirmiiyordu.’> Bu sa-
yede John Hartford, goktan 8lmiig olmasma kargin neredeyse yirmi
yil daha yénetim kuruluna egemen olmaya devam etti.6

Gecmisteki modeli ile degigen diinya arasindaki uynmsuzluk gi-
derek daha gok ortaya ¢ikmaya bagladikga A&P de o gercefe karg
giderek daha da giiglenen bir savunma politikasi geligtirdi. Hatta bir
keresinde The Golden Key adli bir market agip yeni yontemlerle ig-
leterek miisterilerin ne tiir beklentiler iginde olduklarm Sgrenmeye
calistt.7 Magazada A&P’nin iiriinleri satilmiyordu. Market ydneti-
mine genig yetkiler taninmug, onlar da magazada yeni bolimler ag-
muslardr. Golden Key, modern bir siipermarket olmaya dogru gidi-
yordu. Miisteriler de bundan hoglanmugti. Pazar paylarmi neden kay-
bettikleri ve bu konuda ne yapabilecekleri sorularmin cevabu, sirket
yoneticilerinin tam da burunlarinin dibinde cevabim buluyordu.

Peki The Golden Key’e ne yaptilar?

Ortaya gikan cevaplardan hoglanmadikiar igin, kapattilar.®

Sonra da sorunlarini bir hamlede halledecek ¢oziimler arayisiyla
o stratejiden bu stratejiye atlayip durdular. Kampanyalara, prog-
ramlara baslayip biraktilar, gegici modalara heves edip yarida kes-
tiler, CEQ’lar aldilar, CEQ’lar attilar, sonra da o attiklarim tekrar
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aldilar. Pazar paylarim artirmak igin, sektdriin gdzlemeilerinden bi-
rinin dedigi gibi, “dligman yararlanmasin diye biitin mahsulii yak-
ma” politikasryla radikal bir fiyat indirme stratejisi izlediler. Ama
asla su basit gergeklikle, miigterilerin ucuz fiyattan ziyade farkl:
magazalar istefi gergegiyle ylizylize gelemediler.? Fiyatlarin diisti-
rillmesi, maliyetlerin de diisiiriilmesi zorunlulugunu dogurdu. Boy-
lece daha kasvetli magazalar ve daha diigiik diizeyli bir servis diize-
yi ortaya ¢ikti. Bunun sonucunda miigterilerin bir kismi daha rakip-
lere kayd:. Bunun {izerine kér marj: azaldig igin daha kirli diikkan-
lar ve daha da ktii servis diizeyi geldi. “Bir siire sonra pislikler y1-
gilmaya baslad1” diye anlatiyor eski bir A&P yetkilisi, “kirli demek
az kahrdl, ditkkanlarin ortasinda pislik daglan olusmustu.”10

Bu arada Kroger’da tam tersi bir siireg islemekteydi. Kroger de
1960’ yallarda superstore konseptini test etmek igin baz: deneme-
ler yapmistr.11 1970 yilinda girketin yonetim kademesi, su sonuca
vardi: Sirketin varliklarinm yiizde 100°¢ yakin bir kismim olustu-
ran eski usiil bakkaliyelerin devri bir siire sonra bitecek. Ancak
A&P’nin tersine Kroger bu ac1 gergekle yiizlesti ve kararmin gerek-
lerini yerine getirdi. ~

Kroger’m yiikselisi, basit ve dogrudan bir yiikselis oldu, Sirketin
gegis déneminin CEO’lar: Lyle Everingham ile Jim Herring, ken-
dileriyle yaptigimuz miilakatlarda ¢ok nazik ve yardimseverdiler
ama sorularimz onlar1 bir parga sinirlendirdi. Onlara gore her sey
gok basitti. Everingham, gegis doneminin en énemli bes faktériine
birden yilize kadar not vermesini istedigimizde, séyle dedi: “Bence
bu soru kafa kanigtinicr bir soru. Yaptigimiz sey sadece suydu: En
ince detayma kadar arastirdik. Ortaya ¢ikan veriler gok net ve agik-
t1. Gelecegin magaza tipi, siipermarketlerdi. Ayrica aragtirmalari-
mizdan elde ettifimiz bir sonug daha vardi ki, alaminizda ya bir ya
da iki numara olacaktimz, va da o alandan c¢ekilecektiniz.* Elbette

* Unutulmamast gerekir ki bu fikrin ortaya giktii ysltar, 1970°1i yallarin baglan yani, “ya bir numara, ya
iki numara olacaksin ya da ortadan gekileceksin” fikrinin genel bir gegerlilik kazandifn zamamn on il
neest. tyiden mitkemmele déniigen biitin diger sirketler gibi Kroger da elindeki verileri dikkate alarak
fikirlerini geligtirdi. Yoksa baskalannea belirlenen trendlere, modalera kapilmadi. lgingtir, “ya bir
numara, ya iki numara™ fikri, moda olmadan yillarca fnee bile iyiden milkemmele diniigen sirketlerin
yandan fazlassnda vardi.
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ilk zamanlar baz1 kugkular dogdu. Ama eldeki verilere baktifniz-
da, yapmamz gereken sey konusundaki tim kuskular dagiliyordu.
Biz de onu yaptik.”12

Kroger hayatin yeni gergeklerine uymayan biitiin ditkkanlarin ya
kendisini veya yerini degistirme veya elden gikarma karan aldi
Ayrica bolge olarak da degisime ayak vyduramayacak yerlerden
¢ekilecekti. Dilkkan diikkan, mahalle mahalle, sehir gehir, eyalet
eyalet biitiin sistemlerini altiist ettiler. Nihayet 1990’11 yiliarm bas-
larinda tiim mekanizma yeni sisteme gore degistirilmisti ve Kroger,
Amerika’mm bir numaral siipermarket zinciri olma yolunda saglam
adimlarla ilerliyordu. Bu noktaya, 1999 yilinda ulasti.13 Bu arada
A&P’nin dikkanlarmin yans: hild 1950°1i yillarm tarzini yansitan
diikkanlardi. Bir zamanlarin en giigli Amerikan kurumlanndan bi-
rinden geride kalanlan g&sterir gibi hiiziinle miigterilerine hizmet
vermeyi siirdiiriiyorlard:.14

GERGEKLER, RUYALARDAN iYiDIR

Aragtirmamizin agirlikli temalaridan biri, sirketlerin atihim yap-
malarmi saglayan sonuglann, 6zenle, sebatla gergeklestirilmis ve
iistiiste gelerek belli birikim saglayan bir dizi iyi kararla gelmis ol-
dugu. Elbette iyiden milkemmel doniisen girketlerin aldify her ka-
rar mitkemmel degildi. Ancak genel olarak iyi kararlarmin kotii ka-
rarlardan ¢ok daha fazla oldugu ve kargilagtrma grubundaki girket-
lere oranla ¢ok daha fazla iyi karar verdikleri sdylenebilir. Daha da
dnemlisi, Kroger’in neredeyse biitiin varliklarim yeni bir konsepte
yatirma karan gibi bilyitk kararlar, isabetli gikmms.

Bu durum insanin akima bir soru getirebilir. Acaba biz zaten te-
sadiifen dogru kararlart vermis olan sirketleri mi aragtirmistik?
Yoksa onlarin hakl ¢ikma olasihiklarim artiran ayirt edici bir yén-
leri mi vard1? Sonugta anlagiliyor ki ciddi bigimde ayirt edici bir sii-
recleri varda.

Iyiden miikemmele donen sirketler, ayirt edici iki disiplinli dii-
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siince bigimi sergiliyorlar. ki, ve bu béliimiin baghgm olusturan
diigiince, bu siireci biitiiniiyle hayatin ac1 gergekleri 1s13mnda ele al-
malan. (Tkinci ve 8niimiizdeki béliimiin konusunu olusturan ikinci
diigiince ise, tiim kararlari igin basit ama yeterince dngoriilii bir re-
feranslar sistemi olusturmug olmalari.) Kroger érneginde oldugu
gibi diiriistge, sebatla ve 6zenle o anin gergegini belirlemeye gahs-
tifimz zaman zaten dogru kararlar kendiliginden geliyor. Her za-
man degil belki, ama genellikle bu bdyle. Ve biitiin kararlar dogru
gikmasa bile kesin bir sey var: ac1 gergeklerle yiizlesmeden kesin-
likle bir dizi dogru karar veremezsiniz. Milkkemmel sirketler, bu il-
keye uygun hareket ederken kargilagtirma grubundaki sirketler bu
ilkeye uygun hareket etmiyor.

Addressograph ile Pitney Bowes’a bakalim. Keskin bir ayrilisla
birbirinin tam tersi yonlere gittikleri andan hemen 6ncesine kadar
bu iki girket kadar birbirine benzer girketler bulmak, neredeyse im-
kansizdi. 1973 yilma kadar gelirleri, kérlari, eleman sayilari, hatta
stok takip kartlar: bile benzerdi. Her iki sirket de hemen hemen ay-
n1 miigteri tabam iizerinden pazarda tekele yakin bir pozisyon elde
etmislerdi (Bowes postametrede, Addressograph adresleme maki-
nesinde) ve her iki sirket de gok kisa bir siire iginde bu pozisyonla-
rin1 kaybetme tehdidiyle karg: karsiyaydi.!5 2000 yilina gelindigin-
de, Pitney Bowes 4 milyar dolardan fazla gelir ve 30 bin personele
kadar biiyiimiigken, Addressograph, 100 milyon dolardan az geliri
ve 670 personeliyle gegmigin hazin bir kalintis1 gériniimiindeydi. 16
Hissedarlar agisindan bakildigmda Bowes, Addressograph’1 3581°e
1 oraninda gegmisti (evet, yanlis gérmediniz, {ichinbegyiizseksenbir
kat daha iyiydi).

1976 yilinda Addressograph’in bagina Roy Ash adinda karizmatik
ve vizyon sahibi bir CEO getirildi. Kendine, “sirket siiriileri yetis-
tiricisi (conglomerateur™)” adim takan Ash, daha &nce satin aldig
bir dizi girketi aym ¢ati altinda bir araya toplayarak Litton’1 yarat-

* conglomerate: Ozellikle 20. yiizytlin son ceyrefine kadar yaymn olan sirket tird. Birbirleriyle sirerji
yaratip yaratmayacagma dikkat etmeksizin, facklt is alanlarmdaki farkl girketlere sahip olup buniars tek
bir ¢aty altinda toplamak; girketler sirisi, sirketler grubu-¢.
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nust. Ancak Litton, bir siiredir sallantidaydi. Fortune’a gore, Add-
ressograph’1 kullanarak liderlik yeteneklerini tekrar ispatlamanin
pesindeydi.l7

Ash, yeni gelismekte olan ofis otomasyonu alaninda IBM, Xerox
ve Kodak gibi girketlerle basa ¢ikmayi hedefleyen bir strateji giz-
misti. O zamana kadar sadece zarflara adres basma makineleri ala-
ninda hakimiyet kurmug bir sirket igin bu, ciiretkér bir stratejiydi.18
Ciiretli bir strateji, elbette yanlig bir sey degildi ancak Ash bu Don-
kisotvari maceraya kendini Oylesine kaptirmust: ki, Business We-
ek’e gbre planimn basarisizliga mahkum olduguna ve sonunda ken-
disiyle birlikte sirketini de batiracagina iliskin giderek giiglenen ka-
nitlara gozlerini kapamgti.1® Kéarl sektorlerden nakit sagmak lize-
rinde 1srarla dururken sirketin asil faaliyet alanim zayiflatnus, bu
arada da bagan sans1 disiik olan alanlarda kumar oynamaktan ka-
¢inmamigt1, 20

Sonralar1 gbrevden alindiktan ve sirket iflasa bagvurduktan (sir-
ket sonradan durumunu diizeltti) sonra bile Ash, “Birkag ¢arpisma-
y1 kaybettik ama savagi kazamyoruz” diyerek hala gergekle yiizles-
meyi reddetigini ortaya koydu.21 Oysa Addressograph savag kaza-
nacak halde degildi ve o zamanlar girkettekiler bunu iyi biliyordu.
Ama yine de ¢ok geg oluncaya kadar ac1 gergek, biiylik oranda giz-
li kald1.22 Sirketin birgok kilit ¢cahsani, tepe yonetimin gergeklerle
yiizlesme konusundaki yeteneksizlifinden dolayr hayal kinklifima
ugrayarak ayrilmigt.23

Belki Ash’a, sirketini yilksek noktalara ¢ikartmaya caligan viz-
yon sahibi bir yonetici olarak da bakabiliriz. (Ustelik dogruyu sdy-
lemek gerekirse girketin yonetim kurulu, planlarmi tamamen uygu-
Jamasimna firsat birakmadan kendisini isten atmist.)24 Ancak o za-
manlarda yazilan birgok ciddi makale ve haberden de anlagilacag:
lizere Ash, kendi vizyonuyla uyusmayan gerceklere gozierini ka-
pamustl.
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Pitney Bowes — Addressograph
Yilik Gelir, 1963-1998
1998 rakamianyla, milyon dotar

$5,000
Pitney Bowes
$4.000
$3,000
$2,000
$1,000
Addressograph
1963 1970 980 1990 1998

“Tast kaldirp altindaki rahatsiz edici geyleri gordiigiiniizde tast
yerine koyup gidebilirsiniz ya da, orada géreceklerinizden korkaca-
gmiz1 bilseniz bile, ‘Benim igim bu, taglan gevirip gevirip altlarina
bakmam lazim’ diyebilirsiniz.”25 Pitney Bowes’in ydneticilerinden
Fred Purdue’nin sdyledigi bu climleyi, gériistiifiimiiz tiim girket
yoneticileri de sOyleyebilir. Bowes yoneticilerinin hepsi de sirket-
lerinin pozisyonu konusunda biraz, nasil sdyleyelim, rahatsiz ve
obsesif davramiyorlar. Bir yoneticiye gore bu, “Rahatlifa kapilma-

b

ya asla izin vermeyen bir kiiltiir”.26 Bagka bir yonetici de gbyle di-
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yor: “Biz biraz rahatsiz tipleriz. Ne kadar biiyiik bir bagari saglar-
sak saglayalim, bizim igin yeterli olmuyor.”27

Pitney’de yeni yila girerken yapilan ilk yonetim kurulu toplanti-
lar, tipik olarak, gegmis yilda elde edilen (her zaman miikemmel)
sonuglarin konuguldugu 15 dakikayla baglardi. Sonraki iki saat ise
gelecekte elde edilmesi muhtemel miikemmel sonuglara engel ola-
bilecek, “kayalarin altindaki rahatsiz edici geylerin” konugulmasina
ayrilirdi.28 Satig grubunun toplantilarn ise, tipik, “en biiyiik biziz”
tarzi sirt sivazlama toplantilarindan ¢ok farkliydi: Biitiin y6netim
ekibi, miigteriyle birebir goriigen satig ekibinin sorularma ve elesti-
rilerine kars: agikti.29 Sirkette uzun zamandir yerlesen gelenefe g6-
re insanlarin bir araya gelip list diizey yoneticilere tagin altindaki
rahatsiz edici seyleri gistermesine ve, “Suna bir bakin! Bu konuda
bir geyler diigiinseniz iyi olacak”™ demesine firsat veren forumlar dii-
zenlenirdi.30

Addressograph vakasi ise, tersine, bagka bir hayati noktay: gos-
teriyor. Roy Ash gibi giicli ve karizmatik liderler, kolayca bir sir-
ketin hareketlerinin arkasindaki de facto gii¢ konumuna gelebilir.
Arastirmamz boyunca &yle karsilastirma grubu sirketleri gordiik
ki, tepedeki yonetici sirketi miithig bir kudretle yonetiyor ya da in-
sanlarin kafalarma bazi korkular sokuyor. Bu durumda alttakiler
hayatin gergekligi ve bu gergekligin girketi nasil etkileyeceginden
¢ok, lider konusunda (ne diyecek, ne yapacak, ne diigiinecek) kafa
yormaya bagliyorlar. Gegen boliimde anlattifumiz Bank of Ameri-
ca’y: hatirlaymn. Insanlar nasil da CEO’dan isaret almadan en ufak
bir yorum bile yapmiyorlardi. Caliganlarin, tepe yonetimin disiin-
diiklerinden ¢ok taglarm altindaki rahatsiz edici seyler konusunda
kafa yordugu Pitney Bowes gibi, Wells Fargo gibi sirketlerde bu tiir
bir duruma rastlamiyoruz.,

Elemanlannin, hayatin gergeklerini esas almak yerine kendini
esas almalarwna izin veren bir lider, vasatlia, hatta daha kotiisiine
prim veriyor demektir. Bu husus, daha az karizmatik yoneticilerin
karizmatik yOneticilere gére uzun vadede neden daha basarih ol-
duklarin: agiklayan ana nedenlerden biridir.
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Winston Churchill gii¢lii kigiliginin getirdigi dezavantajlan gbr-
miis ve IL. Diinya Savasi boyunca bu dezavantajlardan kacinmasini
bilmisti. Bildiginiz gibi biitiin diinya ingiltere’nin ne zaman teslim
olacagim diigliniirken Churchill, iilkesinin savagtan zaferle cikaca-
gina sarsilmaz bir inang beslemisti. Savasin en karanhk giinlerin-
de neredeyse biitiin Avrupa ve Kuzey Afrika Nazi iggali altinday-
ken, ABD bu savagtan uzak durmaya ¢alisgzyorken ve Hitler heniiz
tek cephede savasiyorken (daha Rusya’ya girmemisti) Churchill
soyle demigti: “Hitler’i ve Nazi rejimine dair tiim izleri yok etme-
ye kararliyiz. Higbir sey bizi bu karanimizdan déndiiremez. Higbir
sey! Asla barig goriismesine oturmayacagiz. Asla Hitler’le ya da
getesiyle miizakere yapmayacagiz. Onlarla karada savasacagiz.
Onlarla denizde savasacagiz. Onlarla havada savasacagiz. Tan-
ri’nin da yardimuyla gblgelerini diinyadan silene kadar savagaca-
g1z."31

Bu kararli ve cesur inangla silahlanmig olan Churchill, higbir za-
man ac1 gergeklerle yiizlesmekten geri kalmadi. Bir korkusu vard,
o da giiclii ve hiddetli kisiligi nedeniyle etrafindakilerin kotii ha-
berleri en ac1 haliyle ona ulagmaktan ¢ekinmesi. Bu yiizden de da-
ha savasin baglaninda, normal kumanda zincirinin diginda kalan bir
Istatistik Ofisi kurdu. Ofisin ana gorevi, Churchill’i stirekli giincel-
lenen ve higbir filtreden gegirilmeyen bilgilerle, yani en aci ger-
ceklerle siirekli beslemekti.32 Bu 6zel birimden siirekli gergekleri,
sadece ve sadece gergekleri istedi. Nazi tanklari Avrupa’dan te-
mizlendikce Churchill yataga yattifinda soyle diyordu: “Negeli rii-
yalara hig ihtiyacim yok. Gergekler, rilyalardan daha iyidir.”33
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GERCEGIN SOYLENEBILDIGI BIR ORTAM

“Aci gergeklerle insanlari nasil motive edebilirsiniz ki? Moti-
vasyon, zorlayici bir vizyondan kaynaklanmaz mu1?” diye kendi
kendinize sorabilirsiniz. Sagirtici ama, cevap, “hayir”. Bunun ne-
deni vizyonun Snemsiz olmasi degil, insanlan motive etmek igin
harcayacagimz enerjinin boga harcanmig enerji olmasidir. Bu kita-
bin en dénemli savlarindan biri, kitapta belirtilen bulgular basariyla
uygulandiginda, insanlar1 “motive” etmek ig¢in zaman ve enerji
harcamaya gerek kalmayacagidir. Eger otobiistiniize dogru insan-
lar1 almigsamiz zaten onlar kendi kendilerini motive edeceklerdir.
O zaman da sorulmas:1 gereken soru su olacaktir: “Elinizdeki in-
sanlar1 demotive etmekten kaginmak i¢in nasil bir yonetim tarz iz-
lemelisiniz?” Insanlar1 demotive etmek igin yapabileceginiz en
Onemli seylerden bird, kisa siirede bosa r.;ﬂcacak umutlar vermektir.

Gergeklerin duyulduZu bir ortami nasil yaratirsimiz? Bu konuda
dért temel tutem Sneriyoruz:

1. Cevaplarla degil, sorularla ynetin.
1973 yilinda, babasinin ardindan CEQO olarak sirketin basma
gecmesinden bir yi1l sonra, Alan Wurtzel’in sirketi iflasin
egifindeydi. Kredi sdzlegsmelerindeki ylkiimliiliikleri yerine
getirememe durumuyla karsi karsiyaydi. Adi o zamanlar Wards
olan sirket, belli bir birlestirici konsept olmadan her tiirlii
elektronik aygit ve hi-fi malzemeleri satan bir magazalar
zinciriydi. Sonraki on yil iginde Alan Wurtzel ve ekibi sirketin
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kaderini degigtirdiler ve Circuit City konseptini ortaya koydular.
Boylece inanilmaz §lgiide hayranlik uyandirict bir basarmin
temellerini atarak 1982°deki gegis tarihinden 1 Ocak 2000
tarihine kadar borsa ortalamasimin 22 kati hisse getirisi elde
eden bir girket yarattilar.

Alan Wurtzel, iflasin esiginden basladigr ve yildizlarin
arasimda bitirdigi bu uzun yolculuga ¢ikarken sirketi nereye
gotiirecegi sorusuna iyi bir cevap bulmugtu: “Bilmiyorum.”
Addressograph’tan Roy Ash’in tersine Wurizel, cevaplar:
bildigini iddia etmeyi reddetmigti. Onun yerine otobiise dogru
insanlari ald: ve cevaplarla degil, sorularla ige bagladi. Ydnetim
kurulu iiyelerinden biri, “Alan tam bir kivilerm gibiydi. En 1yi
sorular: bulup sormasini gok iyi bilirdi. Kurulda miikemmel
tartismalarimiz oldu. Herkesin sGylenenleri dinleyip sonra da
hep beraber yemege ¢iktif1 o emme basma tulumba toplantilara
hi¢ benzemezdi” diyor.34 Wurtzel, ydénetim kurulu iiyelerine,
onlarin kendisine sordugundan daha ¢ok soru soran az sayidaki
CEO’dan biridir.

Wurtzel, yonetim ekibine de aym seyi yapti. Sorulanyla
siirekli insanlan tegvik etti, kigkirtti, aragtirmaya sevketti. Her
asamada gerceklere ve olas: sonuglarma iligskin kafasmdaki
resim iyice berraklagana kadar sormaya devam etti. “Artik bana
savel diyorlardi. O kadar ¢ok sorusturuyordum. Inatg: bir
buldog gibi bir geyi iyice anlayana kadar siirekli sorardim:
Neden, neden, neden”.

Iyiden mikemmele doniigen diger sirketlerin liderleri de
Wurtzel gibi bir tiir Sokrates usiilit yonetim ilkesini
benimsemisglerdi. Ustelik sorular1 tek bir amag i¢in soruyorlardi:
Insanlari manipiile etmek (“Bu konuda benimle aym seyi
diisiiniiyorsun, degil mi?”) igin, ya da suglamak igin (“Isleri siz
mi karigtirdimz?”) degil, sadece anlamak i¢in soruyorlard:.

Miikemmel liderler, miidiirleriyle ve elemanlartyla yaptiklar
giindemsiz ve belli bir samimiyet havasi iginde yapilan
toplantilar: ¢ok iyi kullanirlar. Bdylesi toplantilara sdyle
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baglarlar: “Anlatin bakalim, aklinizdaki nedir?” “Su isi bana bir
izah edebilir misiniz?” “Buradan bir zararimiz olur mu?” Bu tiir
giindemsiz toplantilar, mevcut gergeklerin ortaya ¢ikmasina
vesile olabilir.

. Insanlarla tartigin, onlarla diyaloga girin; iizerlerinde bask:
kurmayin
1965 yilinda Nucor’dan daha zor durumda bir girket bulmak
kolay degildi. Sirketin sadece bir istiraki para kazamyor, diger
tiim igtirakler para yiyordu. Gurur duyacaklan bir girket kiiltiiri
yoktu. Sirketin gittigi belli bir ydn yoktu. iflasa dogru
siriikleniyordu. O zamanlar Nucor, radyasyon dlgmek igin
kullanilan Radyoaktif Isilti Aygitt (evet, gergekten de bu ismi
vermiglerdi) dahil, niikleer enerji {iriinleriyle olan ilgisi
nedeniyle, resmen Nuclear Corporation of America olarak
biliniyordu. Yan iletkenler, az bulunur madenler, elektrostatik
ofis makineleri ve ¢at1 kirigleri gibi birbiriyle ilgisi olmayan
alanlarda faaliyet g&steren bir dizi sirket aldi. 1965 yilindaki
gecis tarihinin baglarinda Nucor, bir kilo bile gelik tiretmiyor ve
tabii ki gelikten bes kurus para kazanmiyordu. 30 yil sonra ise
diinyanin en biiyiik 4 gelik iireticisi arasinda yer aliyor,35 1999
yilinda Amerikan gelik girketlerinin hepsinden fazla kér
ediyordu.26

Nucor, berbat durumdaki Nuclear Corporation of

America’dan, Amerika’nint en iyi gelik girketi haline nasil geldi?
Oncelikle cat: {iriinleri sirketinin genel miidiirii olan 5. Diizey
lider Ken Iverson, CEQ’luga getirildi. Sonra Iverson otobiise
Sam Siegel (bir meslektag1 onu, “diinyanm en iyi para sihirbazi”
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diye tammliyor) ve operasyon dahisi David Aycock gibi dogru
insanlar alarak iyi bir takim olugturdu.37

Sonra ne oldu?

Alan Wurtzel gibi Ken Iverson da milkemmel bir girket
olugturmak istiyor ve bunun igin yola “cevaplarla” ¢ikmay:
reddediyordu. Tersine kimi zaman &fkeli tartisma toplantilanmmn
Sokratesvari yoneticisi (moderator) roliinit benimsemisgti. “Bir
dizi ybnetim toplantis: diizenledik. Benim roliim de toplanfida
yoneticilik yapmakti. Tam bir kaos vardi. Saatlerce bir konu
tizerine tartigtiktan sonra ancak bir sonuca varabiliyorduk...
Bazen hava &yle gerilirdi ki insanlar birbirlerinin iizerine bile
yuriirdii. Baguriclardr. Ellerini kollarim sallar, masalara yumruk
atarlar. Yiizleni kipkirmuz: olur, damarlar gigerdi” diyor.38

Iverson’in asistani, o yillarda hep tekrarlanan bir sahne
anlatiyor. Yénetim ekibindeki bazi kisiler hizla Iverson’in
ofisine dalmuislar, birbirlerine bagirip ¢agirmislar ama sonugta
odadan ¢iktiklarinda hepsi de aym fikirdelermig.3® Tarti tartis,
nilkleer iiriin iireten sirketi sat. Tarlis tartig, ¢elik gat: kirigleri
lizerine yogunlagma karan al. Tartig tartig, kendi ¢eligini liretme
karar1 al. Tartig tartig, kii¢lik bir ¢elik tesisi kur. Tartig tartig,
ikinci tesisi kur. Kendisiyle gdériistiigiimiiz tim Nucor
yoneticileri, “girket stratejisinin ¢ekismeler ve tartigmalar
aracilipiyla” netlegip geligtigini sGylityor.40
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3. Kimseyi suglamadan otopsi yapimn.
1978 yilinda Philip Morris, Seven-Up Company’i satin ald1. 8 yil
‘sonra zararina satti,4! Maddi zarar, Philip Morris’in
bilyiikliigiiyle karsilagtirildiginda fazla biiyitk degildi ama
yoneticilerin degerli zamanlarindan yiizlerce saat bu is i¢in boga
harcanmsgtr.

Philip Morris yoneticileriyle yaptifnmiz miilakatlarda bu
yenilgiyi nasil sahiplendiklerini ve agik¢a konusmay:
bagardiklarim gdrerek hayretler iginde kaldik. Bu biiyiik hatay:
gizlemek yerine neredeyse terapik bir giidityle {izerinde
konusmay1 yegliyorlardi. Joe Cullman, Pm a Lucky Guy adli
kitabinda 7UP felaketine bes sayfa aywiyor ve aldig: karann ne
kadar hatal: oldugu gergegini gizlemiyor. Beg sayfada olayin,
sonuglannin ve ondan gikarilan derslerin bir tiir klinik analizini
yapiyor,

7UP vakasimn otopsisi i¢in yiizlerce, binlerce insan/saat
harcandi. Ama iizerinde bu kadar konusmalarina, tiim detayiyla
analiz etmelerine kargin parmaklarin doniip iste suglu diye isaret
ettigi kimse olmadi. Bunun tek istisnasi var: Aynanin karsisinda
durarak kendini isaret eden Joe Cullman. “Agikga ortaya
cikrmstir ki bu plan, Joe Cullman’imn ige yaramayan planlarindan
biridir” diye yazdi.42 Daha da ileri giderek zamanmda bu ige
kargi ¢ikanlar1 daha iyi dinlemis olsayd: bu felaketin
Onlenebilecegini sOyledi. Dahasi, o zaman dogru tutum almis
olanlan, gelecegi kendisinden daha iyi gorebilmig olanlar: tek
tek isim vererek onurlandirdi.

Liderlerin kendi sicillerini temiz tutmak, imajlarin1 bozmamak
igin her geyi yaptiklan, iyi igler yapildiginda meslektaglarina
ragmen bunun kendi vizyonlarnin eseri oldufunu ileri siiriip,
hata yapildiginda bagkalarini sugladiklan bir ddnemde Cullman
gibi birine rastlamak insana iyi geliyor. Diyor ki: “Bu yanlis
kararin biitin sorumlulufu benimdir. Hatamiz sonucunda
Odedifimiz maliyetten gikarilabilecek tiim derslerin ¢ikarilmasi
konusunda ise, sorumlulugumuz ortaktir.”
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4, Karmuzi bayrak mekanizmalart olugturun.
Bilgi caginda yasiyoruz, Yani daha gok ve daha iyi bilginin size
avantaj getireceginin varsayildifs bir ¢cagda. Ama ylikselen ve
diisen girketlere bakarsaniz, elinde az bilgi var diye ¢dken bir
girkete pek rastlamazsiniz.

Bethlehem Steel yoneticileri, yillardir Nucor gibi kiigiik ¢elik
tesislerine sahip sirketlerden kendilerine yonelen tehdidin
farkindaydilar. Ama giiniin birinde uyanip da pazarm biiyiik
kismunin ellerinden alindifim gorene kadar bu konuyla pek
ilgilenmediler.43

Upjohn’in elinde, yakinda piyasaya siirecegi firtinlerin
beklenen sonuglar: vermeyebilecegi, hatta daha da kotil
karsilanabilecegi yolunda bir siirii bilgi vardi. Ama bunlan
gormezden geldi. Ornegin Halcion konusunda sirket iginden biri
Newsweek’e s0yle demigti: “Halcion’la ilgili giivenlik
endiselerinin gérmezden gelmek, sirket politikas: haline
gelmigti.” Bagka bir seferde de Upjohn elestiri alinca, kendi
hatalariyla yiizlesmek yerine basinda aleyhine kampanya
agildigim iddia etmigti.44

Bank of America ybneticilerinin elinde, deregiilasyon
déneminin gergekleri hakkinda bir siirii bilgi vard: ama bu
gergeklerin 6nemli sonuglanyla ylizlesmeyi bagaramadilar:
yeniden yapilanmakta olan, serbestlesen, kurallarin kalmadig:
bir ortamda bankacilik da artik bir meta haline gelecek, eski
avantajlar1 ortadan kalkacak ve dnceki soylu bankacilik
gelenekleri sonsuza dek yok olacakt:. Banka, 1.8 milyar dolar
kaybedene kadar bu gergegi tamamen kabul edemedi. Oysa
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selefi tarafindan asir1 gergekegi olarak tanimlanan Wells
Fargo’nun bagindaki Carl Reichardt, dniindeki kuralsiz dénemin
ac1 gergeklerini hemen fark etti.4> Kusura bakmayin sevgili
bankac1 arkadaglar ama artik bankacilar olarak kalamayiz.
Bundan bdyle en az McDonald’s kadar maliyetlerine ve
verimine dnem vermesi gereken isadamlar olmak zorundayiz.

Bunu yapmanin en iyi yollarindan biri, kirmuzi bayrak mekaniz-
malari olusturmaktir. Bu konuyu, kendi yasadigim bir 6rnekle aga-
cagim. Stanford Business School’da vaka analizi yontemiyle ders
verirken, tiim 68rencilerime 8.5 x 11 cm. boyutlarinda kirmizi bir
kagit verdim. Verirken de sunlan soyledim: “Bu kagit, bu dénem-
de sizin kirmizi bayragimiz olacak. Bu bayrag kaldirdiginiz zaman
smuf durup sizi dinleyecek. Bayragimzi ne zaman ve nasil kullana-
cafiniz tamamen size bagli. Isterseniz bir gézleminizi sdylemek,
isterseniz bir analiz yapmak, isterseniz benimle goriis aynhgimzi
agiklamak, konuk CEQ’lardan birini elestirmek, bir bagka &grenci-
ye cevap vermek, soru sormak vs. i¢in kullanabilirsiniz. Bayragini-
z1 kullandifimiz igin herhangi bir cezaya garptirilmayacaksiniz.
Bayraginizi sadece bu dénem kullanabilirsiniz. Bagka bir 6grenci-
ye vermek veya satmak yasakir.”

Kumuz: bayraklarn nasil kullanilacagimi hig tahmin edemiyor-
dum. Bir keresinde bir égrenci bayragini kaldirp sdyle dedi: “Ho-
cam, bence bugiin dersiniz gok verimsiz geciyor. Cok fazla soru
sorarak bizi yonlendiriyor ve bagimsiz diisiincelerimizi bastirtyor-
sunuz. [zin verirseniz biraz da biz diisiinelim.” Yani sorularimla s1-
mfin bir seyler 63renmesini engelledigim gibi ac: bir gergekle, kir-
mizi bayrak sayesinde yiizyiize geldim. Donem sonunda yapaca-
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gim bir anket de aym bilgiyi bana verebilirdi. Ama kirmizi bayrak
sayesinde, yani anminda ve herkesin 6nilinde o bilgi, hatalaninn asla
gdzard: edemeyecegim bir hale geldi.

Kirmuzi bayrak mekanizmas: fikrini bana, girketi Graniterock’ta
eksik deme adinda gii¢lii bir mekanizma yaratan Bruce Woolpert
verdi. Eksik 6deme, almig oldugu iirlin veya hizmetten ne dlgiide
tatmin olduguna iligkin dznel deferlendirmesi sonucunda, Gniine
konan faturay: ddeyip ddemeyecegi veya ne kadarimi ddeyecegi ka-
rarini tamamen miisteriye brrakan bir sistem. Bir indirim ya da tak-
sit mekanizmas1 degil. Miisteri, {irlinli girkete geri vermek ya da
herhangi bir izin almak i¢in Graniterock’u aramak zorunda da degil.
Yapacag sey sadece faturada belirtilen kalemlerden birini isaretle-
yip onun kargisindaki rakami faturadan diiserek kalan tutar1 génder-
mek. Woolpert’e bunun nedenini sordugumda sdyle cevaplada:
“Miigteri anketlerinden bir siirii bilgiler ahyoruz ama her zaman bu
bilgileri bir sekilde agiklayabiliriz. Eksik édeme sistemindeyse, bu
bilgiyi artik gozard1 edemeyiz. Genellikle miisteriyi tamamen kay-
bedene kadar onu rahatsiz eden seyleri tam olarak bilemeyiz. Eksik
odeme sistemni, miisteriyi kaybetmeden harekete gegmemizi ve ne
gerekiyorsa yapmammz: saglayan bir erken uyar1 sisterni.”

Agcik olmak gerekirse mitkemmel sirketlerde bu eksik &deme
sistemi kadar giigli- ve canli bir kirmizi bayrak mekanizmasina
rastlamadik, Aragtirma asistanin Lane Hornung’un nyarisi sonu-
cunda bu fikirden burada bahsetmeyi uygun gordiim. Bagka bir
projede sirketlerdeki cesitli mekanizmalan sistematik olarak aragti-
rip karsilagtirma konusunda bana yardim eden asistanim, efer 5.
Diizey liderseniz kirmizi bayrak mekanizmalarina zaten ihtiyag ol-
madifi gbriigiinde. Ama heniiz o asamaya ulagmamigsamz veya
karizmamzin yiikiinden musdaripseniz, bilgive gozardi edemeye-
cefiniz bir afirlik vermek ve gercegin sOylenebilecedi bir ortam
yaratmak agisindan kirmizi bayrak mekanizmalan ¢ok iginize ya-
rayabilir.*

* Bu tiir mekanizmalarla ilgili daka eksiksiz bir tartigma igin bkz: “Turning Goals into Results; The Power
of Catalytic Mechanisms”, Harvard Business Review, Temmuz-Agustos, 1999,
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ACI GERCEKLERIN ORTASINDA INANCINI KAYBETMEMEK

Procter & Gamble 1960’1l yillarin sonunda kagit bazli tiiketim
iriinleri pazanm iggal ettiginde Scott Paper (o zamanlar liderdi)
higbir miicadele vermeden ikinci plana ¢ekilerek faaliyet alanlarini
¢egitlendirmenin yollarm aramaya bagladi.46 Bir analist, “Sirketin
1971 yilinda analistler i¢in diizenledigi toplant1, hayatimda katildi-
Eim en depresif toplantilardan biriydi. Yénetim tam anlamiyla
havlu atmigt1 ve ‘Isimiz bitti’ diyordu” seklinde konusuyor.47 Bir
zamanlarin magrur girketi artik, “Eh ne yapalim en iyilerin kargi-
sinda biz de bdyle olduk™ diyor ve, “Bizden de kétii durumda
olanlar var” diye teselli buluyordu.48 Kaybettiklerini kazanmak
i¢in nasil bir atak yapabilecegine bakmak ve harekete gegmek ye-
rine Scott, sadece elindekileri korumamn telagina diigmiistii. Paza-
1 tepesini P&G’ye birakan sirket, B kategorisinde saklanirsa ma-
hallesini iggal etmig olan canavarin kendisini rahat birakacagim sa-
niyordu.49

Oysa Kimberly-Clark, P&G ile rekabete girmeyi bir yik degil,
bir deger olarak algiladi. Darwin Smith ve ekibi en iyiyle yarisma
diisiincesiyle cogmustu. Bunu Kimberly-Clark’1 en iyi sirket yap-
ma ve her kademedeki sirket elemanlarimin rekabetgi yamni tegvik
etme firsat1 olarak goriiyorlardi. Bir toplantida Smith ayaga kalkti
ve, “Simdi herkesi bir dakikaligma saygi durusuna davet ediyo-
rum” dedi. Herkes Darwin’in ne yapmak istedigini anlamak igin
etrafina bakiyordu. Biri mi 6lmiistii? Bir anlik kafa kangikhgindan
sonra herkes ayaga kalkt ve sessizce gbzlerni ayakkabilarina ge-
virdi. Biraz stire gegtikten sonra Smith bakiglanm gruba gevirip
tizgiin bir sesle, “P&G icindi” diye agiklad.

Sirket ¢ilgmma dénmiistii. Olay: yasayan ydnetim kurulu iiyesi
Blair White, “Y6netim kademesinden en alt kademeye kadar sirke-
tin i¢indeki herkes bir anda havaya girmigti. Goliath’a saldiracak-
tik!” diye anlatryor.5¢ Smith’in halefi Wayne Sanders, daha sonra
bize girketin en iyiyle rekabete girmesinin ne kadar biiyiik bir ya-
rar sagladifini sOyle anlatacakti: “P&G’den daha iyi bir rakip bu-
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labilir miydik? Hayir. Bdyle diyorum ¢ilinkii onlara biyiik saygi
_duyuyoruz. Bizden daha biiyiikler. Cok becerikliler. Pazarlamada
milkemmeller. Diger tiim rakiplerini ezip gectiler. Bir tek bizi
yenemediler. Iste bize gurur veren seylerden biri bu,”5!

Kroger’dan Robert Aders, sirketin biitiin sistemini degistirmek
gibi 20 yil siirecek zorlu bir géreve girisen Kroger’lilarin psikolo-
jisini aktararak bu duyguyu hos bigimde 6zetliyor: “Yaptifimiz se-
yin Churchillvari bir havasi vardi. Yasamak igin gok giiclii bir ira-
demiz vardi. Diyorduk ki, biz Kroger’1z, Kroger her zaman bura-
daydi, biz gittikten sonra da burada olacak ve tanrimmn da yardi-
miyla miicadelemizi kazanacagiz. Yiiz yil bile siirse yiiz yil daya-
nacagiz.”52

Calismamiz boyunca, International Committe for the Study of
Victimization {Magdur Aragtirmalar: Uluslararas: Komitesi)’in
yaptiit cesur aragtirmalan hatirladik. Bu arastirmalar, kanser has-
talan, savas esirleri, kaza kurbanlar1 gibi biiyiik zorluklar atlatarak
yagamaya devam eden insanlar {izerinde yapiliyor. Bulgulara gore
bu insanlar genellikle ii¢ kategoriye ayriliyor: olaydan sonra cesa-
reti kalic1 olarak kirilanlar, eski hayatina normal olarak dénenler
ve yasadiklan olayi, kendilerini giiglendiren bir tecriibe olarak go-
renler.53 lyiden mitkemmele doniigen girketler, tigtincii kategoride-
ki “cesaret faktorii” sahibi insanlara benziyor.

Fannie Mae 1980°1i yillarda gegis siirecine bagladifinda hemen
hemen kimse bagarili olacagina ve miikemmele ulagacagina ihti-
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mal vermiyordu. Mae’nin portféyiinde, kendine para kaybettiren
56 milyar dolarlik kredi vardi. Uzun vadeli ipotekli konut kredisi*
portfdytinden aldigy yiizde 9 faize kargin, kendi arzettii kagitlara
yuzde 15 faiz ddiiyordu. Aradaki farki 56 milyar dolarla carparsa-
niz, ne kadar biiyilk bir negatif rakam bulacaginizi tahmin edersi-
niz. Ustelik imtiyaz sdzlesmesine gore Mae’nin iiriin cesitlendir-
mesi yapmasi ve konut kredisi finansmani isinden baska bir alana
girmesi de yasakti. Herkes Mae’nin kaderinin tamamen faiz oran-
larindaki gidigata mahkum oldugunu (faizler yiikselirse batacak,
diigerse ¢ikacak), ancak hilkiimetin faizleri diisiirecek bir seyler
yapmast halinde girketin basarili olacagim diisiiniiyordu.54 Bir ana-
list, “Tek umutlar1 bu” diyordu.55

Ama David Maxwell ile etrafina yeni topladif1 ekibinin gdriigii
béyle degildi. Inanglarm: kaybetmemislerdi. Miilakatlarimizda
amaglanmn sadece hayatta kalmak degil, mitkemmel bir sirkete
doniigerek herkesi gegmek oldugunu dile getiriyorlardi. Evet, faiz
oranlart arasindaki fark act bir gergekti ama sihirle ortadan kalka-
cak degildi. Fannie Mae’nin tek sansi, uzun vadeli konut kredisi
faiz oram riskini ¢evirebilmek igin diinyanin en iyi sermaye piya-
sas1 oyuncusu olmakti. Maxwell ve ekibi hemen ise koyularak sir-
keti faiz oranlarina ¢ok daha az bagimli hale getirebilecek sofistike
konut kredisi finansman enstriimanlart bulmak dahil, yeni bir is
modeli olusturmaya bagladilar. Analistlerin ¢ofu bu ¢abayla dalga
gecti. Biri, “Size zarar ettiren 56 milyar dolar krediniz varsa yeni
programlardan bahsetmek gaka gibi bir sey” derken, bir bagkast,
“Bu program, Chrysler’in hava tasimacilifiina baglayacagim sdyle-
mesi gibi bir gey (o swalar Chrysler iflastan kurtulmak igin hiikii-
metten yardim istiyordu)” diyordu.56

David Maxwell’le miilakatim bitirdikten sonra o karanlik giin-
lerde menfi konusanlarla nasil baga giktiklarint sordum. “Igimizde
boyle bir ey olmadi. Elbette aptalca bir siirii geyi yapmaktan vaz-
gegip bir dizi yeni finansal enstriimanlar bulmamiz gerekiyordu.
Ama higbir zaman bagarisizlik olasih@ina takilmadik. Icinde bu-

" Cogunlukiu 10 yridan uzun vadeli, ipotek teminath ve aylik sabit Sdemeli konut kredisi, “mortgage™-¢.
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lundugumuz felaketi, Fannie Mae’yi mitkemmel bir sirkete doniig-
-tirmek i¢in bir firsat olarak kullandik™ dedi.57
Kendi aramizdaki aragtirma toplantilarmdan birinde ekibimizin
iiyelerinden biri, Fannie Mae’yi, bagroliinii Lee Majors’in oynadi-
g1, bir zamanlarn sevilen TV dizisi 6 Milyon Dolarhik Adam’a
benzettifini sdyledi. Dizi, bir ay aracim ¢olde test ederken ciddi
bir kaza gegiren bir astronotu anlatiyordu. Doktorlar, viicuduna
atom enerjisiyle ¢ahisan bir gbz ve mekanik ekiemler yerlegtirerek
astronotu siiper bir insana ¢evirmislerdi.58 Ayni sekilde David
Maxwell ile ekibi de yaralanmig, 6lmek {lizere olan Fannie Mae’nin
durumunu sadece sirketi yeniden yapilandirmak igin bir gerekce
olarak kullanmakla yetinmemis, bu durumu bir firsat bilip gok daha
giiclii ve dayanikl: bir girket yaratmiglardi. Giinbegiin, ay be ay, yil
be yil, risk yonetimi ¢ergevesinde tiim sirketi yeniden inga etiis ve
sonug itibariyle 15 yil boyunca borsa ortalamasmin 8 kat iizerinde
bir hisse getirisi saglayarak Fannie Mae’yi Wall Street’teki diger
tiim sirketlerle agik atabilecek bir sirkete doniigtiirmiiglerdi.

STOCKDALE PARADOKSU

Fannie Mae gibi zorlu bir krizi, ividen mitkemmele doniisen sir-
ketlerin yarisindan azi yagadi. Ama bu sirketierin hepsi su ya da bu
sekilde miikemmele ulagma yolunda ciddi zorluklarla kargilagtilar.
Gillette, satinalma savaginda; Nucor, ithal rekabetinde; Wells Far-
go, deregiilasyon dbneminde; Pitney Bowes, tekel konumunu yitir-
diginde; Abbott, cok miktarda firiiniin{i, Kroger ise magazalarmin
neredeyse tamarmum degistirmek zorunda kaldiginda, vs. Bun olay-
larin hepsinde yonetim ekipleri, giiclil bir ikili psikoloji iginde
olaylara miidahale ettiler. Bir yandan aci gergekleri gikayet etme-
den kabullendiler. Ote yandan da oyunun sonunda kazanacaklar-
na ve o andaki zorhuklara karsin mitkemmel bir girket yaratacakla-
rina inanglan hi¢ sarsilmadi. Bu ikileme, Stockdale Paradoksu adi-
n1 veriyoruz.
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Paradoksun ismi, Vietnam savagimin en hararetli giinlerinde
“Hanoi Hilton” ad1 verilen savag esirleri kampinda kalan en yiik-
sek riitbeli ABD’li subay olan Amiral Jim Stockdale’a atfen veril-
migtir. Kampta kaldigi 1965-1973 willan arasinda yirmiden fazla
kez iskenceden gegirilen Stockdale, savag esirlerine taninan hak-
lardan yararlanamach. Ne serbest birakilacag tarih belliydi ne de
ailesine ve sevdiklerine tekrar kavusup kavusamayacagi. Ayrica
kamptaki askerlere komuta etmek gibi bir yiki sirtlannust:. Bir
yandan onlarin morallerini ¢ékertmeden hayatta kalabilecekleri bir
ortam saglamak amaciyla elinden geleni yapmaya galisiyor, diger
yandan da esirleri propaganda i¢in kullanmaya ¢aligan dilsmanlar:-
nin bu girigsimlerine karsi miicadele yiiriitityordu. Bir keresinde
“iyi muamele gdren esir” olarak filmini ¢cekmesinler diye goriinii-
glinil bozmak amaciyla tabure ayagiyla kendini doviip trag bicagiy-
la kendini kesmigti. Karisma g&nderdigi mektuplarda gizli bilgiler
veriyordu ve bunun kesfedilmesi halinde sonucun igkence, hatta
belki de 5liim olacagin bilincindeydi. Insanlarin igkenceye diren-
mesini saglayan kurallar koydu. (Buna goére kimse iskenceye sonu-
na kadar direnemezdi. Bu yiizden agamah bir sistem getirdi. Isken-
ceye baglandiktan x dakika sonra baz bilgiler verirdiniz. Bu saye-
de biraz daha direnmek i¢in zaman kazamirdinaz,) Ayrica esir alan-
larm varatmaya caligtig: tecrit atmosferini engellemek igin kamp-
taki esirlerin duvara vurarak birbirleriyle haberlesmesini saglaya-
cak bir sistem buldu. (Buna gore iki tik a harfine, tik-es-tik-tik b
harfine, tik-tik-es-tik ¢ harfine vs. denk geliyordu.) Stockdale’in
vurularak yaralanmasinin ti¢linct yilddniimiine denk gelen bir giin,
kamp yénetiminin sessizlik uyaris: yaptifi bir anda, esirler kampim
orta aviusunu ellerindeki bezli sopalarla temizlerken ¢ikan sesler-
den yararlanarak ayni alfabeyle “Seni seviyoruz Stockdale™ yaz-
migtardi. Serbest birakildiktan sonra bahriye tarihinde havacilara
verilen onur madalyasiyla birlikte Kongre Onur Madalyasi takan
ilk ii¢ yildizli oldu.39

Stockdale ile neden zaman gegirmek.istedigimi sanirim anla-
migsmizdir. Ogrencilerimden biri tezini, ofisimin bulundugu cad-
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denin hemen kargisindaki Hoover Institute’da Stoaci filozoflar
lizerine ¢alisma yiiriiten Stockdale tizerine yapmmsgt1. Stockdale iki-
mizi 6gle yemegine davet efti. Bu gdriigmeye hazirlanmak amaciy-
la kanstyla birlikte yazdig: In Love and War adli kitabi1 okudum.
Kitap, amiral ile esinin ayri gegirdikleri sekiz yih kendi agilarmdan
kronolojik sirayla anlatryordu. Bir boliimiinii amiral, sonraki bolii-
miinii esinin yazdifi, birbirini izleyen béliimlerden olusuyordu.

Kitab1 ckudukea giderek daha ¢ok bunaldigimi hissettim. Yaga-
diklan korkungtu. Kaderinin belirsizligi, diismanlarinin acimasizli-
&1 korkungtu. Ve bir anda sunu hissettim: “Bu anda burada, sicak
ve rahat ofisimde oturup giizel bir Cumartesi giinli penceremden
disariya, Stanford’un giizel kampiisiine bakiyorum. Elimdekini
okurken bunaliyorum. Ustelik sonucunu bildigim halde. Serbest
birakildigim, karisina kavustugunu, ulusal bir kahraman oldugunu
ve dmriipiin son yillarim bu giizel kampiiste felsefe okuyarak ge-
¢irdigini biliyorum. Eger bu kogullarda bile benim i¢in bunaltic
oluyorsa, o oradayken ve iistelik sonucunu da bilmiyorken bununla
basa gikmay1 nasil bagardi?

Bunu ona sordufumda, “Asla inancimi kaybetmedim. Sadece
oradan kurtulacagimdan degil, aym zamanda o yasadiklarimm ha-
yatimin en dnemli ve higbir seye degismeyeceim tecriibesi haline
getirecegimden asla glipheye diigmedim” seklinde cevap verdi.

* * *

Bir siire hi¢ konusamadim. Fakiiltenin kuliibiine dogru yiiriiyor-
duk. Gérdiigli iskenceler nedeniyle bacag: hig iyilesemeyecek de-
recede sakatlanan Stockdale, topallaya topallaya yanimda yiiriiyor-
du. Yaklagik yiiz metrelik sessiz yiiriiyiisten sonra nihayet konuga-
bildim: “Peki kamptan kimler saghkl ¢ikamad?”

“Cok kolay. lyimserler.”

“lyimserler mi? Anlamiyorum.” Yiiz metre dnce sdylediklerini
diisiiniince aklim tamamen karigmigt.

“Elbette iyimserler. Ciinkii onlar séyle diyordu: ‘Noele kadar
buradan kurtuluruz:’ Noel gelip gegiyor ama onlar kaliyordu. Bu
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sefer, ‘Paskalya’ya kadar kurtuluruz’ diyorlard:. Paskalya gelip ge-
¢iyor, yine orada kaliyorlardi. Bu sefer, Siikran Giinii’nii bekliyor-
lardi. Sonra tekrar Noel. Sonunda hayal kiriklig: i¢inde oliip gidi-
yorlard,”

Tekrar uzun bir sessizlik. Biraz daha yiiriidiik. Sonra birden ba-
na ddndii ve soyle dedi: “Bu gok &nemli bir derstir. Sonunda baga-
racagmna dair inancim asla kaybetmemelisin. Kaybedersen ayakta
kalamazsin. Ama bir yandan da o an i¢inde bulundugun durumun
ortaya koydugu ac1 gergekler neyse, onlarla yiizylize gelmek igin
gereken disipline de sahip olacaksin.”

Bugiine kadar da aklimda iyimserleri siirekli uyaran Stockdale’in
goriintiisii aklimdan hi¢ gitmedi: “Noel’e kadar ¢ikmiyoruz. Bunu
kabul edin!™

* % %

Amiral Stockdale ile yaptigim bu konusma, kigisel geligimim
iizerinde derin bir etki birakt1. Hayat adil degildir. Kimi zaman bi-
ze kiyak geger kimi zaman bagkalanna. Hepimiz hayal kinkliklan,
bizi gkerten olaylar yaganz. Islerimiz ters gider. Séyle bir baktig-
nizda bunlar igin belli bir neden, suglayacak belli bir kigi de bula-
mayabilirsiniz. Hastalanabilir, kaza gegirebilir, yaralanabilir, sev-
diginiz birini kaybedebilir, siyasi bir karigiklik iginde durumunuz
bozulabilir, Vietnam’da vurulup sekiz yil boyunca bir esir kampin-
da kalabilirsiniz. Insanlar1 birbirinden ayiran sey, Stocdale’in 83-
rettiine gore, zorluklarla kargilagip karsilasmamak degil, hayatin
getirdigi kagimlmaz zorluklarla nasil basa ¢iktiklaridir. Hayat mii-
cadelesinde Stockdale Paradoksunun (sonunda bagaracafma inan-
ciz kaybetmeyin ve o anki gergekliiinizin en ac1 gergekleriyle
yiizlesin) verdigi ders, zorluklan asmak zayiflatmaz, tersine giic-
lendirir dersi, sadece bana degil bu dersi alip hayata gegirmeye ¢a-
ligan herkese gii¢ veriyor.

104



“IYI”"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

Stockdale ile yaptifim konugmay: mitkernmel girketler tizerinde
yiriittigiim aragtrmanin bir pargas: olarak degil, kendime ait bir
tecriibe olarak gordiim. Ama aragtirmamizin sonuglart ortaya ¢ik-
tik¢a bu tecriibeyi daha sik hatirlar oldum. Bir giin toplant: sirasm-
da ekibime anlattim. Ben sustuktan sonra bir siire sessizlik oldu.
“Herhalde benim arastirmadan koptugnmu diigfiniiyorlardi™ diye
igimde gegiriyordum.

Sonra ekibin sakin yaradiligh ve diigiinceli iiyesi Duffy konustu.
A&P — Kroger analizini o yapmustr. “Iste bu tam da benim kafam-
da evirip ¢evirdigim sey. A&P ile Kroger arasindaki fark: arayip
duruyordum. Fark igte bu. Kroger, Stockdale’e benziyor. A&P ise
Noel’e kadar kamptan ¢ikacaklarim sanan iyimserlere.”

Sonra hepsi de kendi sirket ¢iftlerinde benzer seyleri gbren diger
ekip tiyeleri konugmaya katildilar. Her ikisi de deregiilasyon done-
mini yasayan Wells Fargo — Bank of America, her ikisi de Procter
and Gamble’1n miithis rekabetini yagayan Kimberly Clark — Scott
Paper, her ikisi de tekel konumlarin1 kaybeden Pitney Bowes —
Addressograph, her ikisi de ithalattan kaynaklanan rekabeti yasa-
yan Nucor ile Bethlehem Steel, vs. Hepsi de aym paradoksal psiko-
lojik kaliba uyuyordu. Bu paradoksa, Stockdale Paradoksu adimi
verdik. .

Stockdale Paradoksu, ister sadece kendinin, isterse bagkalarinin
lideri olsun, liderlik yaparak miikemmellige ulasan herkesin ortak
imzast. Churchill o imzay: II. Diinya Savagi’nda atti. Amiral Stock-
dale, paradoksu, kendinden &nceki Viktor Frankl gibi, esir kampin-
da yasadi. Ve bizim iyiden milkemmele doniisen sirketlerimiz, her
ne kadar hiir diinyanin koruyucusu ya da esir kampinda kalanlarin
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kurtaricisi olma iddiasinda bulunamasalar da, hepsi Stockdale Pa-
radoksu’nu tecriibe etti. Iginde bulundukiar: ortam ne kadar kor-
- kung, igine hapsolduklar vasatlik ne kadar sevk kiric olursa olsun
hayatta kalacaklarina ve milkemmel bir sirket olarak bu miicadele-
den galip ¢ikacaklarina olan inanclarini kaybetmediler. Aym za-
manda o an karsilarina ¢ikan en aci gergeklerle yiizlesecek disipli-
ni de gosterdiler.

Aragtirmamizda genel olarak bulguladimmiz gibi milkemmelli-
#in ana unsurlar ¢ok basit ve diizdiir. Milkemmel liderler, biitiin o
gliriilti patirtinin iginden en bityiik etkiye sahip geyleri bulup ¢1-
kartmasim bilirler. Bunu yapabilirler ¢linkii onlar Stockdale Para-
doksunun iki tarafuu da yasayip bir tarafin dierini gblgelemesini
engellerler. Eger siz de bu ikili kalib1 uygulayabilirseniz arka arka-
va iyi kararlar verme sansimzi inamlmaz 8lgiide artiracak ve bu sii-
re¢ sonunda gergekten iyi se¢imler yapabilecek derin bir éngoriiye
sahip olur konuma geleceksiniz. Bu temel ve birlestirici konuma bir
kez geldiniz mi girketinize atilim yaptiracak kalici bir gegis siireci-
ne ¢ok yaklagsmig olacaksimmz. Simdi de bu konuma nasil gelinir,
ona bakalim.
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ACI GERCEKLERLE YUZLESIN
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Bolim 5

KiRPI KONSEPTI
(¢ Gemberde Sadelik)

BIRIKIiM

5. Ddizey Once Kim Aci Gergeklerie

Kendini bil.

- Delphoi katibi,
Platon aracifiihiylal

Kirpi misiniz, tilii mi?

Isaiah Berlin, iinli denemesi Kirpi ve Tilki’de, eski Yunan me-
sellerine dayanarak insanlar kirpilerle tilkiler geklinde ikiye ayrr:
“Tilkinin bir siirit numaras1 vardir ama kirpinin bir tek bilyiik nu-
marasi vardir.”2 Tilki, karmagik stratejiler gelistirerek kirpiye sinsi-
ce saldinlar diizenleyebilecek zeki bir hayvandir. Kirpinin yuvas:-
nin efrafinda dolanip durarak saldiracak en uygun am kollar. Hizli-
dir, giizeldir, parlaktir, ayagma cabuktur, beceriklidir. Yani kazana-
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caff1 kesin gibidir. Oysa kirpi neye benzedigi belli olmayan, garip,
¢irkin bir yaratiktir. Biitiin giin sallana sallana yemek arayip yuva-
sim kollamaktan bagka yapacak isi yoktur.

Tilki, izlerin kesistigi yerde sessizce bekler. Kendi isinden baska
bir seyle mesgul olmayan kirpi, yolda gériniir. “Tamam iste simdi
yakaladim seniii!” diye diigiiniir titki. Hizla firlar avina dogru. Teh-
likeyi sezen kiigiik kirpi ona gdyle bir bakar ve, “Hey allahum, hig
Ogrenmeyecek mi bu hayvan!” Sonra da kapanip her tarafindan siv-
11 oklarm ¢iktigy kiigiik bir top haline gelir. Avina dogru hizla gel-
mekte olan tilki bunu goriip saldinsmi erteler. Ormana dogru geri
gekilirken bir sonraki saldirmmn planlarim kurmayai baglamgtir bi-
le. Tilki ile kirpi arasinda bu oyun her giin tekrarlanir ve tilki gok
daha zeki olsa da oyunu hep kirpi kazanir.

Berlin, bu meselden insanlan ikiye aywacak bir anlam g¢ikarir:
tilki ve kirpl. Tilki aym anda birgok seyin pesindedir ve diinyay1
tum karmagikhg: iginde algilar. Ona gore tilki, algilarmi tek ve bii-
tiinliiklii bir vizyon geligtirecek sekilde birlegtiremedigi igin, “dag-
mktir ve aym: anda birgok kademede harekete geger.” Oysa kirpi,
karmagik bir diinyay: tek bir rgiitleyici ilke, her seye y&n veren ve
her seyi birlestiren bir kavram etrafinda ele alir. Diinya ne kadar
karmasik olursa olsun tiim tehditleri ve acmazlan basit fikirlere
{kirpi fikri) doniistiiriir. Kirpi i¢in kirpi fikriyle baglantili olmayan
higbir geyin anlami yoktur.

University of Princeton hocalarindan Marvin Bressler, uzun ko-
nusmalarimizdan birinde kirpinin giiciine isaret etti;: “En etkili kisi-
leri, kendileri kadar akill olanlardan ayiran seyin ne oldugunu me-
rak ediyor musunuz? Kirpiler, Freud ve bilingalti, Darwin ve dogal
seleksiyon, Marx ve simif savasi, Einstein ve gorelilik, Adam Smith
ve emegin boliinmesi; hepsi kirpidir. Karmagik bir diinyay: alip ba-
site indirgemislerdir. En bilyiik izi birakanlarin arkasmda, geriden
onlara, ‘Iyi fikir ashnda, ama gok ileri gidiyorsun” diyen binlerce
insan vardi.”3

Kirpi, aptal degildir. Tam tersine derinlikli bir algilamanm, an-
cak basitlik sayesinde olabilecefini Kavramistir. e=mc? kadar basit

110



“[YI”DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

ne olabilir? Id, ego ve siiperego seklinde bolinmils bir bilingalt: ka-
dar basit ne olabilir? Adam Smith’in topluigne fabrikas: ve “gériin-
mez el”1 kadar zarif ne olabilir? Hayir, kirpiler sadece basit geyleri
gorebilen ahmaklar degildir. Karmagik seyleri basite indirgemeleri-
ni saglayarak onlarn altindaki kahplan gérmelerini saglayan delici
ve derin bir algilama bigimleri vardir. En temel seyleri algilayip di-
ger her seyi bogverirler. 7

Pelki, tilkiler ve kirpiler hakkindaki bu kadar lafin iyiden mitkem-
mele doniisen sirketlerle ne ilgisi var? Cok ilgisi var.

Walgreens — Eckerd vakasina bakalim. Walgreens’in 1975’ten
2000’e kadar kiimiilatif hisse senedi getirisinde borsa ortalamasim
15e katlayarak GE, Merck, Coca Cola ve Intel gibi mitkemmel sir-
ketleri nasil gegtifini hatirlayalim. Bu performans, adi bile bilinme-
yen (hatta bazilarma gbre sikict) bir sirket igin ciddi bir perfor-
manstir, Cork Walgreen’le miilakatumiz sirasinda bu olaganiistii so-
nuglan nasil elde ettiklerini anlamak igin siirekli sorular sordum.
Sonunda biraz da kizarak, “Yahu o kadar da karmagik bir ey degil.
Konsepti bir kez anladik mu kafadan daliyorduk™ dedi.#

Peki konsept neydi? Sadece gu: miigteri bagma kérlili§1 en yik-
sek, en iyi siipermarketler (convenient drugstore). O kadar. Walg-
reens’in Intel’i; GE’yi, Coca-Cola’y1, Merck’i gectigi atilim strate-
jisi igte bu.

Tam da klasik kirpi tarzina uygun bir sekilde Walgreens bu basit
konsepti alip fanatik bir tutarhlikla uyguladi. Sistematik bir prog-
ram uygulayarak yeri iyi olmayan diikkanlar degistirdi. Bunun igin
de miigterilerin caddenin bir kdsesinden girip teki kosesinden ¢1-
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kabilecegi kdse ditkkanlan tercih etti. Karh bir Walgreens diikkani-
nin yakmlarinda bir kosebas: diikkan agildii anda, sirket bu kérl
ditkkanini kapatip (bu ona 1 milyon dolara malolsa bile) kdseba-
smda yeni bir diikkan agryordu.5 Walgreens, arabadan ahisveris edi-
lebilen eczaneler konusunda da &nciilitk yapti ve miigteriler fikei tu-
tunca binlercesini agt1. $Sehirlerde, her miigteri en fazla birkag blok
yiiriiyerek bir Walgreens dilkkanina ulagabilmelidir ilkesi geregin-
ce, diikkanlarint birbirine oldukga yakin yerlerde act1.6 Ornegin
Walgreens’in, San Francisco merkezinde bir mil ¢aph bir daire
i¢inde tam dokuz diikkant var. Dokuz diikkan!? Biraz daha yakimn-
dan bakarsamz baz gehirlerde Walgreens dilkkanlarinin en az Se-
attle’daki Starbucks kafeler kadar yogun oldugunu goriirsiintiz.

Walgreens daha sonra elverisli diikkan konseptiyle miisteri bas:-
na kérhhk ilkesi arasmda bir baglanti kurdu. Diikkanlarmn kiimeler
halinde agilmasi (bir millik dairede dokuz diikkan!) yerel olarak 61-
¢ek ekonomisinin kullanumina, baylece daha ¢ok miisteriye ulasip
daha fazla nakit ireterek daha fazla diikkan agilmasina ve tekrar da-
ha gok miisteriye ulagmasina neden oldu. Bir saatte fotograf ¢ekimi
gibi yitksek k&r marjli isleri de katinca miigteri bagina kdrim daha
da artird1. Daha iyi ditkkanlar daha ¢ok miisteri gekti. Bdylece kar
artmug diikkanlara daha gok miigteri gelince geometrik 6lgiide artan
gelirle daha da gok diikkanlar agti. Diikkkan diikkan, blok blok, se-
hir gehir, bdlge bolge, bu inanilmaz 6lgiide basit fikri kullanan
Walgreens, giderek daha ¢ok kirpilesti.

O anki modaya gore sirket yonetenlerle, parlak vizyon sahiple-
riyle, fiitiiristlerle, korku tacirleriyle, motivasyon gurulariyla ve bu-
nun gibi bir siirii tiple dolu bir diinyada tek bir kensepti alip onu ha-
yal giicii ve mikemmellikle yoneterek bu kadar biiyiik bir bagariya
imza atan bir sirketin bulunmasi ne giizel. Perakendecilikte {conve-
nient drugstore) diinyanmm en iyisi olmak ve miisteri basma kinm
siirekli artirmak. Bundan daha diiz, daha actk ne olabilir?

Peki eger her sey bu kadar diiz ve agiksa, neden Eckerd bunu gé-
remedi? Walgreens sadece iyi diikkan/kiime diikkan konseptini uy-
gulayabilecegi sehirlere odaklanmis durumdayken Eckerd’de bii-
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Walgreens — Segilmis Sirketler
Yatinttan 1 %' Kimiilatif Hisse Senedi Getirisi
1 Aralik 1975 — 1 Ocak 2000
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yiimek igin buna benzer tutarl bir konsept goremedik. Eckerd’in
yoneticileri diikkan kiimelerini satin alma firsatlarim hig kagirma-
dilar (surada 42 diikkan, burada 36 diikkan) ama bunlari birbirine
baglayan bir ana temalar1 yoktu.

Walgreens yoOneticileri kirl: bir bityiimenin ancak Kirpi Konsep-
tine uymayan ne varsa kesip atmakla saglanabilecegini anladiklar
zamanlarda, Eckerd y&neticileri sadece biiytimiig olmak igin biiyii-
meye c¢aligtyorlardi. 1980’lerin basinda Walgreens bakkaliye kav-
ramin: fanatikge siirdiiriirken Eckerd, American Home Video Cor-
poration’1 alarak video pazarma girdi. 1981 yilinda Eckerd’in
CEO’su Forbes’a, “Bazilarina gore ne kadar safsak o kadar iyiyiz
demektir. Ama ben biiyiime istiyorum ve video pazari da, market
zincirlerinin fersine, bilylimeye aday tek pazar.”$ Eckerd’in video
hamlesi 31 milyon dolarlik bir zarar dogurduktan sonra Tandy’e sa-
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tilds. Onlarsa sirketi defter degerinin 72 milyon dolar altina aldikla-
1 i¢in havalara uguyoriardi.?

Eckerd’in American Flome Video Corporation’1 aldig1 yil, Walg-
reens ile Eckerd’in yillik gelirleri ayniydi (1.7 milyar dolar). On yil
sonra Walgreens, Eckerd’in iki kat kadar yillik gelir sagliyordu.
Ayrica bu gegen on yilda kiimiilatif olarak ondan 1 milyar dolar da-
ha fazla net kér saglamist. Yirmi yil sonra Walgreens, galigmamiz-
daki en kalic: déniigiimlerden biri olarak hald twmamiyor. Eckerd
ise artik bagimsiz bir girket degil.10

UC CEMBER

Kirpi Konsepti, Walgreens’in muhtesem getirilerini nasil elde et-
tigini anlamaya ¢ahgirken yaptifimz ekip toplantilarinda ortaya
cikti,

“Stratejiden bahsetmiyor muyuz?” diye sormugtum. “Marketler
ve miigteri bagina kar. Iste size basit bir strateji. Bunu ilging kilan
nedir?” '

fkisi arasmdaki fark: analiz etmeye gahisan Jenni Cooper, “lyi
ama Eckerd’in de bir stratejisi vard1” dedi, “demek ki mesele sade-
ce bir stratejiye sahip olmak degil.” Jenni hakhyd:. Tek bagina stra-
teji, mitkemmel girketleri digerlerinden ayiran unsur degildi. Biitiin
girketlerin stratejik planlari vardi ve kargilagtirma grubundaki sir-
ketlerin iyiden miikemmele déniigmiis sitketlere gdre bu ige daha az
para ve enerji ayirdiklarina dair bir kamtimiz da yoktu.

“Demek ki iyi strateji ve kotil stratejiden bahsediyoruz”.

Herkes bir an durdu. Sonra, Leigh Wilbanks konustu: “Strateji-
lerin inamlmaz basitligi beni en gok etkileyen sey. Yani, elinde sa-
dece siipermarket konsepti olan Kroger’a veya kagit bazl tiketim
{iriinlerine yonelen Kimberley-Clark’a ya da bakkal dilkkanariyla
Walgreens’e bakin. Hepsi de gok basit fikirler aslinda.”

Biitiin ekip iiyeleri tizerinde galigtiklan sirketler hakkinda benzer
sozlerle siraya girdiler. [ste o zaman anlagildi ki iyiden mitkemme-
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le dbniigen tiim sirketler tiim kararlarmin nirengi noktas1 olarak al-
diklar son derece basit bir konsept cergevesinde hareket ediyorlar-
di. Atilim yapmalarini saglayan da bu yaklasimlaryds. Bu arada
karsilagtirma grubu sirketierinin kafalar1 ise Eckerd gibi karmagik
stratejilerle karismists. “Demek ki” diye séze girdim, “basitlik ye-
ter diyorsunuz. Ama bana gére bir seyin basit olmas1 dogru oldugu-
nu gostermez. Diinya, basit ama yanhs fikitler uygulayip batan sir-
ketlerle dolu”.

Bunun {izerine iyiden mikemmele doniisen sirketlerde olan ve
karsilagtirma grubu sirketlerinde olmayan konseptleri sistematik
olarak incelemeye karar verdik. Birkag aylik ¢aligmadan, degerlen-
dirmeden, baz fikirler ortaya atip baz fikirleri eleme asamasimndan
sonra Kirpi Konseptinin biitiin miikemme! sirketlerde oldugunu,
yani 8yle tesadifi bir fikir olmadigm gérdiik.

Daha agik bir anlatimla Kirpi Konsepti, asagidaki {i¢ ¢emberin
kesigme noktasinin derin bigimde kavranmasindan kaynaklanan ba-
sit ve berraklagmg bir konsepttir:

1. Diinyanin en iyisi oldugunuz alan ne? (ve en az onun kadar
6nemli olan, diinyamn en iyisi olamayacaginiz alan ne). Bu
ayirdedici standart, esas faaliyet alam (core competence)®
yaklagimimin gok daha 6tesine kadar gider. Yeterli oldugunuz bir
alanin olmasi, o alanda diinyanin en iyisi oldugunuz anlamma
gelmez. Hatta tam tersi, en iyisi oldufunuz alan, o ana dek hig
ilgilenmediginiz bir alan olabilir,

* Core competence: Sirketin rekabet giiciine sahip oldugu esas faaliyet alam-g.
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2. Motorunuzu dondiiren sey ne? lyiden mitkemmele doniismiig
tiim sirketler, en etkin bigimde kalic1 ve giiglii nakit akigimn
nasil saglanacagna iligkin derin bir ongdrii sahibidirler. Bu
6ngorii, onlarn iglerine islemistir. Ozel olarak kesfettikleri tek
bir 6lgiit, x bagma kér, bu sirketlerin ekonomileri iizerinde en
bityilk etki yapan Slgiittiir. (Sosyal alanlarda bu 6lgiit, x bagina
nakit akig: olabilir.)

3. En derin tutkuyla bagh oldugunuz sey ne? Iyiden mitkemmele
doniisen sirketler, tutkularini canlandiran alanlarda faaliyet
gdstermekten hoslanirlar. Buradaki ana fikir tutkular yapay bir
sekilde canlandirmak degil, sizi tutkuyla dolduran seyi
kesfetmekiir,

EN DERIN TUTKUYLA
BAGLI OLDUGUNUZ SEY

MOTORUNUZU
DONDUREN
SEY

KiRPi KONSEPTININ UC CEMBERI

Varsayalim ki agagidaki ti¢ 6lgiite uyan bir is hayatimz olsun is-
tiyorsunuz. Birincisi, genetik olarak ya da Tann vergisi bir yetenek-
le belli bir ige ilginiz var ve bu iste diinyanin en iyilerinden biri ola-
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bilirsiniz. (“Bu isi yapmak i¢in dogmusum.”) Ikincisi, o isi yapmak
igin iyl {cret aliyorsunuz. (“Bunu yaparken bir de para m: alaca-
gim? Ritya mi1 goriiyorum?”) Usgiineiisii tutkun oldugunuz isi yapi-
yorsunuz ve o isi yapmayi seviyorsunuz. (“Her sabah ige gitmek
igin yanip tutusuyorum. Yaptifim ige inaniyorum.”) Eger bu fig
¢emberin kesigim noktasim bulabilirseniz ve bu kesigim noktasin,
hayattaki secimlerinizi yonlendiren basit, berrak bir konsepte tercii-
me edebilirseniz, kendi Kirpi Konseptinizi buldunuz demektir.

Gelismis bir Kirpi Konseptine sahip olmak icin ii¢ gemberin iigii-
ne de ihtiyacimz var. Ormegin, higbir zaman en iyisi olamayacag-
niz bir igten iyi para kazanmigsamz, baganli bir sirket kurabilirsiniz
ama mitkemmel bir girket kuramazsiniz. En iyisi oldugunuz ige tut-
kun degilseniz, zirvede uzun siire kalamazsiniz. Veya tutkun oldu-
gunuz isi yaptyorsaniz ama o isi yapanlarin en iyisi degilseniz ya da
0 is ekonomik agidan rasyonel degilse, iyi eglenirsiniz ama miikem-
mel bir girket olugturamazsiniz.

EN iYiSi OLDUGUNUZ (VE OLMADIGINIZ) SEYi ANLAMAK

“Bildikleri bir ise yapistyorlar. Sonra da egolarinin degil becerileri-
nin séyledii gibi yapiyorlar.”!! Bankacilik sektoriine iliskin ¢ekin-
celerine rafmen Wells Fargo’ya 290 milyon dolar yatiran Waren
Buffet, boyle yazmist1.12 Kendi Kirpi Konseptini berraklagtirana
kadar Wells Fargo, global bir banka olmaya ¢aligt1. Bir tiir mini Ci-
ticorp olmak istedi ama vasat bir banka oldu. Sonra, ilkin Dick Co-
oley, ardindan da Carl Reichardt’la birlikte Wells Fargo tepe yone-
ticileri kendi kendilerine bazi sorular sordular: Diger sirketlerden
daha iyi yapabilecegimiz sey ve ayn: derecede 6nemli olmak tizere,
daha iyi yapamayacafimiz sey nedir? Eger yaptigimiz seyi en iyi
yapan biz degilsek, o halde neden onu yapmaya ugragiyoruz?
Egolarm bir yana koyan Welis Fargo ekibi, uluslararast operas-
yonlarim neredeyse tamamen tasfiye etti. Global bankacilig: Citi-
corp’tan iyi yapamayacaklarim kabul etmiglerdi.!3 Sonra da en iyi-
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si olabilecekleri alana déndiiler: ABD’nin bati yakasina odaklana-
rak bankay bir sirket gibi isletmeye bagladilar. Iste Wells Fargo’yu
vasat bir Citicorp olmaktan gikarip diinyanm en iyi performansla-
rindan birini sergileyen banka yapan sey, bu oldu.

Bu gegis sirasinda Wells Fargo’nun baginda bulunan Carl Reic-
hardt, mitkemmel! bir kirpi oldugunu kanitlad:. Aligildik bankacilik
kurallarinin son buldugu deregiilasyon firtinasina Bank of Ameri-
ca’daki meslektaglan, tutuculukla devrimcilik arasi panik bir duy-
guyla tepki verip sofistike modeller ve zaman israfi iligki gruplar:
olusturan degisim gurulan kiralarken o, her seyi kendi esaslarina
indirgeyecek &lgiide basitlestiriyordu.14 “Yaptigimiz ig, uzay bilimi
degildi ne de olsa, basit bir is yaptyorduk ve yapmarmz gereken gey
bu sadeligi korumakir” diyordu kendisiyle yaptifimiz miilakatta.
“Bu o kadar agikti ki bu konuda konugmak bile bize sagma geliyor-
du. Piyasann belli bir otorite tarafindan diizenlenmedigi rekabetgi
bir sektorde faaliyet gdsteren ortalama bir igadami bile mal bulmug
Magribi gibi bu diigiincenin tizerine atlardi.”13

Reichardt siirekli, “Modesto’da da en az Tokyo’da kazanabilece-
gimiz kadar para kazanabiliriz” diye uyararak, durmaksizin ele-
manlarim kirpi konseptine odaklanmig halde tutmaya devam etti.16
Onunla ¢ahisanlar, sadelik konusundaki dehasma hayrandir. “Eger
Carl bir kule atlama sporcusu olsaydi, 6yle besli ters burgu hareke-
ti falan yapmazdi. Diinyanin en iyi kugu dalisim tekrar tekrar yapa-
rak onda mitkemmellesirdi” diyorlar.17

Wells Fargo’cular bu Kirpi Konsepti tizerinde o kadar yogunlag-
tilar ki, artik yonetim ekibinin kendi sézleriyle, bu onlarin ‘mant-
ra’s1 oldu. Kendileriyle yaptigiomz tiim miilakatlarda, sanki agiz
birligi etmigler gibi tiim Fargo’cular ayni seyi tekrarladilar: “Hig de
karmagik degil. Sadece yaptifaimiz geyleri iyice gozden geg¢irdik ve
egolarmmizi tatmin edebilecegimiz ama herkesten iyi yapamayaca-
gimuz igler yerine digerlerinden daha iyi yapabilecegimiz seyleri
yapmaya karar verdik.”
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Biitiin girketler belli bir iste en iyi olmak isterler. Ama gercekten
de belli bir iste en iyi olabileceklerini ve ayni derecede énemli ol-
mak kaydiyla en iyi olamayacaklarim gbren, bu konuda egosundan
styrilmig berrak bir kavrayis gelistirebilen sirket, ok azdir. fyiden
mitkemmele doéniisen sirketlerle karsilagtirma grubu sirketleri ara-
sindaki en énemli farkliliklardan bird, budur.

Abbott Laboratories ile Upjohn arasmdaki farka bakalim. 1964
yili itibariyle iki sirket, gelir, kdr ve tirlin ganu agisindan neredey-
se ayniydi. Her ikisinin de ana ig alam ecza sanayi, 6zel olarak da
antibiyotik ilaglardi. Ikisi de aile igletmesiydi. Tkisi de diger ecza
firmalarinin gerisinde kalmiglardi. Ama sonra, 1974 yilinda Abbott
oyle bir atilim gergeklestirdi ki sonraki 15 yil boyunca kiimiilatif
borsa getiri ortalamasmin 4, Upjohn’un 5.5 kat: getiri elde etti. Tki
girket arasindaki farklardan biri Abbott’un bir Kirpi Konsepti gelis-
tirerek en iyi oldugu alam kesfetmesi, Upjohn’n ise bunu yapma-
mastydi. '

Abbott, ise Once ac1 gergeklerle yiizleserek bagladi. 1964 itiba-
riyle Abbott, en iyl ecza girketi olma sansimt yitirmisti. 1940’11 ve
1950°1i yillarda girket, stirekli nakit sagdig1 Eritromycin adh ilacin
getirisiyle tembel tembel otururken Merck ise Harvard ve Berke-
ley’i bile geride birakacak arastirma laboratuarlar: kurmustu. Geor-
ge Cain, 1964°te fark etti ki, Merck’in aragtirmadaki hizina yetig-
meye g¢alismak, lise &frencisi amatdr bir beyzbolcunun Dallas
Cowboys takunimma girmeye galigmasina benzeyecekti.

Abbott, biitiin tarihi boyunca ecza sanayiinde yer almasma kar-
sin, o tarih itibariyle en iyi ilag girketi olma vizyonuna sahip olacak
durumda degildi. Bu yiizden de 5. Diizey bir lider tarafindan yone-
tilen ve Stockdale Paradoksunun inang yanmi (Miikemmel bir sir-
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ket olmamiz: saglayacak bir yol mutlaka vardir ve biz onu mutlaka
bulacagiz!) kullanan sirket, hangi iste en iyi oldugunu aragtirmaya
bagladi. 1967 yilinda, kilit énemde bir kavrayiga ulastilar: En iyi
ilag sirketi olma sansim g¢oktan kaybettik ama hasta bakim alanin-
da maliyetleri diigiirecek {iriinler konusunda uzmanlagabiliriz. Bu-
nun ardindan da ameliyattan sonra hastanede yatan hastalarm bir an
dnce saghklarina kavugmalarim saglayacak besleyici iirlinler ve
teshis aygitlar1 (hasta bakum maliyetini azaltmanin en iyi yollarin-
dan biri, hastaya dogru teshis konulmagidir) iiretmek icin ¢aligma-
ya bagladilar. Abbott bu alanlarda uzmanlagt: ve sonunda da bu
alanlarda agik arayla diinyamn en iyi sirketi oldu.!8

Upiohn ise asla ac1 gergekle yiizlesemedi ve giinlin birinde
Merck’i gegebilecegi yanilsamasiyla yagamaya devam etti.19 Son-
ra, ilag sanayisindeki lider sirketlerin iyice arkasina distiikge plas-
tik ve kimya sanayi gibi en iyisi olamayacag alanlara dogru kaydi.
Daha da gerilerde kaldik¢a, pastanin biiyiik dilimlerini artik asla yi-
yemeyecek kadar kiigiik oldugunu unutup tekrar ilag sanayine don-
dii.20 AR-GE ’ye Abbott un neredeyse iki kat1 kadar yatirim yap-
masina kargin Abbott’un yaris1 kadar kér ediyordu. 1995 yilinda sa-
tin alindi.21

Surasi agik ki Kirpi Konsepti ile esas faaliyet alam yaklagimi ay-
m gey degildir. Bir alanda yeterlilik sahibi olabilirsiniz ama bu, il-
le de o alanm en iyisi olacagmiz anlamina gelmez. Varsayalim ki
bir 6grenci lisede matematik dersinden iyi notlar alryor ve {iniver-
site smavinda da matematikten birgok soru cevapliyor. Bu, onun il-
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le matematikei olacag: anlamina mu gelir? Hayir. Varsayalim ki 63-
rencimiz iiniversitede matematik boliimiine gidiyor, A almay siir-
diiriiyor. Bu arada diinyaya matematik okumak igin gelmis, genle-
rinde matematik tagiyan 6grencilerle tamsiyor. Yagadig: birkag tec-
rilbeden sonra gdyle diyebilir: “Okulda final sinavindan ancak (g
saatte ¢ikabildim. Oysa yarim saatte kafidi verip bir de A+ alanlar
var, Adamlarm beyni tamamen farkl ¢ahsiyor. Ben iyi bir matema-
tik¢i olabilirim ama anladim ki asla en iyi matematikgi olamayaca-
gm.” Ogrencimiz, siirekli kendisine, “Ama sen iyi matematik¢isin”
diyen ailesi ile arkadaglarindan matematigi birakmamas1 y&niinde
bask: gorebilir. Aym onun gibi birgok insan da asla miikemmel ve
en iyi olamayacaklar alanlarda kariyer yapmak durumunda kal-
maktadir. Yeterli olmanin lanetini yagayan ve bir Kirpi Konseptine
sahip olmayanlar, yaptiklar: iste miitkemmelligi yakalayamaz.

Kirpi Konsepti, keskin bir miikemmelilik standard1 gerektirir.
Konsept, belli bir alanda mitkemimelligi yakalamaya degil, sirketi-
nizin hangi alanin en iyisi olma potansiyeline sahip bulundugunu
kavramaya ve o alana siki sikiya yapigmaya yoneliktir. Upjohn gi-
bi kargilagtuma grubumuzdaki diger sirketler de “iyi” olduklar,
ama asla en iyisi olamayacaklan iglere girmig, hatta daha da koti-
sti kolay kir peginde en iist mertebeye yiikselmeyi akillarmdan bi-
le gegiremeyecekleri alanlara dalmiglardir. Para kazanmig olabilir-
ler ama miikemmel girket olamadilar.

121



KIRPI KONSEPTI

Iyiden milkemmele giden her sirket, bu ilkeyi derinden anlamis
ve kaynaklarim en iyi olabilecekleri birkag alana tahsis ederek ge-
leceklerini bu ilkeye gore sekillendirmislerdir (asagidaki tabloya
bakiniz). Karsilagtirma grubumuzdaki sirketler ise bu kavrayisa pek
ulagamazlar. ‘

iYIDEN MUKEMMELE ULASAN SIRKETLER VE
KiRPi KONSEPTININ “DUNYANIN EN iYiSi” CEMBERI

Bu tablo, iyiden mitkemmele giden sirketlerin kazandi1 ve onlarn
bu gegiglerinin temelini olugturan kavrayigi gdsteriyor. Dikkat: Tablo,
sirketlerin gegige basladiklarinda hangi alanda diinyanin en iyisi olduk-
lanm gistermiyor (zaten gogu o an higbir alanda en iyl degildi). Hangi
alanda diinyamn en iyisi olabileceklerini kesfettiklerini gésteriyor.

Abbott Laboratories: Notlar: O siralarda gelirlerinin
Hasta bakim maliyetlerini yizde 99’ unu ilaglardan kazanma-
diigiiren bir {riin gam ya- sina kargin Abbott, gergekle yiizle-
ratma konusunda en iyi gir- serek en iyi ilag firmasi olamayaca-
ket olabilecedini anlad:. g gordi.2? Konsantrasyonunu,

diisiik maliyetli hasta bakim
tiriinleri, hastane gidalari, teshis
aygitlart ve hastane malzemelerine

yoneltti.
Circuit City: Biiyik ka- Notlar: Biiyiik kalem mallarin
lem mallar perakendeciligi MceBDonald’s™1 olabilecegini ve
alaminda 4-T modelini (ti- uzaktan kontrol yontemiyle cografi
ketici hizmeti, tilketici ter- olarak dagilmig bir sistermni
cihi, tasarruf, tiiketici tat- yiiriitebilecegini gbrdil. Sirketin
mini) en iyi uygulayan gir- farkliligt 4-T modelinin kendisinde
ket olabilecegini anladh. degil, bunun tutarl: ve iistiin bir

bigimde uygulanmasindadir.
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Fannie Mae: Konut kredi-
si (mortgage) alaninda en
iyi sermaye piyasas: oyun-
cusu olabilecegini anlad.

Notlar: Kritik kavrayis, 1- En az
‘Wall Street’tekiler kadar iyi bir
sermaye piyasasl oyuncusu
olabilecegini, 2- Konut kredisiyle
ilgili alanlarda egsiz risk analizi
beceri gelistirebilecegini
Gngbrmesiydi.

Gillette: Ust diizey iiretim
teknolojisi gerektiren
giinliik ihtiyaglardan
Snemli markalar yaratma
kenusunda en baganl:
sirket olabilecegini anladi.

Notlar: Cok farklh iki becerinin
ahgilmadik bir kombinasyonuna
sahip oldugunu gordii. 1- diigiik
maliyetli ve siiper yitksek toleransh
tiriinler (yani trag bigapn) liretme
becerisi, 2- global tiiketici markas:
yaratma (trag bigagmin ve dis
firgalarmin “Coca Cola’s1 olma)
becerisi.

Kimberly-Clark: Kagut
bazl tiiketim iiriinlerinde
diinya lideri olabilecegini
anlad1.

Notlar: Kagit bazl {riinlerde
“kategori canavan” markalar
(Kleenex gibi marka isminin {iriin
ismi samldii markalar) yaratma
konusunda miithig bir yetenek
sahibi oldugunu anladi.

Kroger: Yenilikgi siiper-
marketler yaratma konu-
sunda en basarih sirket
olabilecegini anladi.

Notlar: Kroger zaten yenilikgik
konusunda hep iyiydi. Bu
becerisini, yeniliki ve krh
birgok “mini-diikkanmn™ bir ¢afi
altinda bir araya geldigi bityiik bir
yapimn nasy kurulabilecegi
sorusuna uyguladi.
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Nucor: Kiiltiir ve tekno-
lojiyi bir araya getirerek
diigitk maliyetli celik
iiretme konusunda en iyi
olabilecegini anladi.

Notlar: ki alanda miithig bir beceri
sahibi oldugunu anlad:: 1- Bir
performans kiiltiirii yaratmak.

2- Yeni iiretim teknolojilerine ileri
gériighi yatinmlar yapmak. Bu iki
ozelligini birlikte kullanarak
ABD’nin en ucuz ¢eligini liretmeyi
basards.

Philip Morris: Sigarada
ve sonra da diger titketim
iiriinlerinde marka sada-
kati yaratma konusunda
en iyi olabilecegini
anladi.

Notlar: Philip Morris, daha gegis
slirecinin baslarinda diinyamn en iyi
sigara sirketi olabilecegini gordii.
Sonralan titiin dig1 alanlara
yoneldiyse de (bir tiir savanma
eylemi olarak biitiin sigara firmalan
aym seyi yapmgtir) markasimn
giiciini olugturan “gilinahkér”
tirlinler alanina (bira, tiitiin, gikolata,
kahve) yakin durmayi tercih etti:

Pitney Bowes: Ust diizey
i¢ ofis (back office) ekip-
man gerektiren enfor-
masyon iletimi alamnda
diinyamin en iyi sirketi
olabilecegini anladi.

Notlar: Postametrelerden dteye nasil
gidecedi meselesiyle bofusan
Bowes, sahip oldugu avantajlar
konusunda iki seyi anlamugti:

1- Posta sirketi degil, onu da igeren
daha genis bir sirketti (enformasyon
iletimi) ve 2- Sirketlerin miigterilerie
muhatap olmayan elemanlarina
gereken aletleri, makineleri saglama
konusunda avantaj sahibiydi.
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Walgreens: Ilagian, kigisel
bakim iiriinlerine, ev okul
malzemelerinden gidaya,
¢ok genig yelpazede iiriin-
lerin satildig siipermarket-
lerde {convenient drugsto-
re) en iyi olabilecegini an-
lads.

Notlar: Walgreens, sadece bir bak-
kal degil, insanlara kolaylik da
saglayan bir konsept sahibi olmas:
gerektifini diiglindii. Sistematik ola-
rak insanlara en elverisli mekanlar
bulmaya gahigti; birbirine yakin bir-
¢ok diikkan acarak bakkal kiimeleri
olugturmak ve arabadan inmeden
aligveris yapilan eczanelere énciilitk
etmek. Ayrica diinya capmdaki tiim
Walgreens ditkkanlarmi birbirine
baglayarak devasa bir “kisebasi
magazas)” olusturmak igin bilgiga-
yar ve internet teknolojilerine
biiyiik yatinimlar yapti.

Wells Fargo: ABD'nin
bat: yakasim segerek o
bolgede bir bankay1,
sirket gibi igletme konu-
sunda en iyi olabilecegini
anladi. '

Notlar: Wells, iki 6nemli kavrayis
geligtirdi. Birincisi, bankalarin go-
gu, kendilerini bankact gibi goriir,
bankac: gibi davranir ve bankaci
kdiltiiriing korurlardr. Wells ise
kendini bankacilik alaninda faaliyet
gdsteren bir sirket olarak gordii.
“Bankays, girket gibi yOnet” ve
“Bankay: kendi igin gibi yonet”,
Wells’in iki mantra’siydu. Ikinci
olarak Wells, diinyanin en iyi
global bankas: olamayacagm ama
ABD’nin bati yakasimndaki en iyi
banka olabilecegini anladi.
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EKONOMIK MOTORUNUZU TANIMAK ~ OLCUTUNUZ NEDIR?

Iyiden milkemmele doniigmiis sirketlerin hi¢ de harika olmayan
sektorlerde harika sonuglar elde ettigine sik¢a rastlamr. Wells Far-
go’nun borsa getiri ortalamasin: 4’e katladig1 zamanlarda bankaci-
lik sektérii, toplam getiri agisidan tiim sektdrler arasinda en altta-
ki dortte bir igindeydi. Daha da etkileyicisi, Pitney Bowes ile Nu-
cor en alttaki yiizde 5°lik sektdrlerde faaliyet gdsteriyorken borsa
ortalamasim bege katlamiglardi. Mitkemmel sirketlerden sadece bi-
ri mitkemmel bir sektdrde (en Uist ylizde 10°1uk bir sektdrde) bulun-
manmn keyfini siiriiyordu. Bu girketlerin besi iyi sektorterde, besi ise
va kotil ya da feci sektdrlerde faaliyet gosteriyordu. (Sektdrlerin
analizi i¢in bakuuz Ek 5.A)

Bu kitap, bir mikro iktisat kitab1 degil. Her girket ve her sektoriin
kendi ekonomik realiteleri vardir ve bu realiteleri burada sayacak
degilim. Ana husus sudur: mitkemmel girketlerin her biri ekonomik
motorlarmin kilit noktalar1 konusunda derin bir kavrayig geligtirmis
ve sistemlerini bu kavrayis dogrultusunda kurmuglardir.

Bu climleden yola ¢ikarak tiim miikemmel girketlerin 6zellikle tek
bir “ekonomik dlgiite” sahip olduklan dikkatimizi ¢ekmigtir. Bu kav-
rami, agagidaki soru gergevesinde diigiiniin: Eger zaman iginde art-
masim saflamamz gereken sadece tek bir oran (mesela x bagma kir,
veya sosyal sektbrlerde x bagma nakit akis1) segmek durumunda ol-
saydinz, ekonomik motorunuza en milkkemmel ve en kalict etkiyi
hangi x vapardi1? Bu sorunun, bir organizasyonu, ekonomisinin ig ig-
leyisine dair derin bir kavrayiga gotlirdliglinii 6grenmis bulunuyoruz.
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Walgreens’in diikkan bagina kér §lgiitiinden miigteri bagmna kér
Olgiitiine nasil gegtiini hatirlayalim. Agacag: diikkanlar i¢in uygun
mekanlar olduk¢a pahaliydi ama miisteri bagina kar artiran Walg-
reens, hem miisterilerinin kolayca ulagabilecegi dilkkanlar agti (bir
millik alanda dokuz diikkan) hem de aym anda tiim sistem iginde
karlihgin artmasim sagladi. Standart 6l¢iit olan dilkkan bagina kér
olgiiti, miisterisi igin elverigli olma anlayigina ters diigebilirdi. Clin-
kdi diikkan bagina kfrini artirmanm en iyi yolu, belli bir semtteki
diikkan sayisini azaltmak ve diikkanlar daha ucuz mekanlarda ag-
maktir. Ancak bu, miisterinin istedifi anda kendisine ulagmasim
zorlagtiracak bir yol olurdu.

Wells Fargo’ya bakalim. Bankacilik piyasasindaki deregiilasyon
sonucunda bankacilim sadece fiyat lizerinden rekabet yapilan bir
hizmete doniisecegi gercegiyle yiiziesti. Artik standart bankacilik
olgiitleri olan kredi bagina karlilik, mevduat bagina karlilik gibi kis-
taslar gecerliliZini yitirecekti. Wells, bunlann yerine veni bir &igiit
buldu: gahisan bagma karlilik. Bu mantif: takiben Wells Fargo, sis-
temini eleman sayist miimkiin oldugunca azaltilmig subeler ve
ATM’ler fizerine kuran ilk banka haline geldi.

Omegin Fannic Mae konut kredisi (mortgage) bagmna degil de
konut kredisi risk diizeyine goére karlihk Slgiitiinii benimsedi. Konut
kredisi bagina kirlilik, ¢ok agik ve net bir dlgiit olurdu. Oysa bu 61-
giit, gayet baganli bir sekilde derin bir kavrayisa neden oldu. Fan-
nie Mae’nin girket ekonomisinin asil motoru, konut kredisi paketle-
rinde yiikiimliiliigiin yerine getirilmemesi riskini, difer herkesten
¢ok daha iyi anlama becerisidir. Béylece o riski sigortalayarak ve
riskin spread’ini yoneterek ayrica para kazanabildi. Basit, derin ve
¢ok acik olmayan bir 6lgiit. Ama dogru bir dlgiit.
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Nucor da, fiyat lizerinden acumasiz bir rekabetin siirdiigi ¢elik
piyasasinda, ¢eliin tonu bagma karhlik 8lgiitiinii benimsedi. 11k ba-
kigta personel bagima kir ya da sabit maliyet birimi bagna kir 61¢ii-
tiinlin daha uygun olabilecegini diigiinebilirsiniz. Ama Nucor’cular
biliyordu ki girket ekonomisinin motoru, giiglii bir ig ahlaki kiiltiird
ile geligmig {iretim teknolojisinin birlikte hakim olmasiydi. Eleman
bagina kér ya da sabit maliyet birimi bagina kir dl¢iitii, ¢eligin tonu
bagina kar 6lgiitii kadar sirketin motoruna uygun diigmeyecekti.

1lie de tek bir élgiit mii kullanmaniz gerekiyor? Hayir ama tek bir
Sl¢iit bulmaya ¢aligirsamz, ii¢ ya da dort Slgiitle isleri karigtirmak
verine girketinizin i¢ igleyisini daha iyi kavrayabilirsiniz. Bu dlgiit
meselesi, girket ekonominizin motorunn ¢ahigtiran mekanizmay iyi
kavramanizi saglar. Arastirmamizda bu 8l¢iit ya da ortak payda me-
selesi ortaya gikinca, konuyu sirketlerin yéneticileriyle tarigtik. Bu
meselenin her zaman yogun bir tartigmaya neden oldugunu gordiik.
Tek bir 6l¢iit bulmay: bagaramayan ya da bunun gerekli oldugunu
reddeden ydneticilerin bile konunun tartigilmasi sonucunda sirket-
lerini daha iyi kavradiklarma tanik olduk. Zaten asil mesele de bir
ol¢iit olsun diye dlgiit bulmak degil, giiclii ve kalic: bir sirket eko-
nomisi yaratmanizi saglamak icin girketin i¢ isleyigini daha iyi kav-
rayacak bir mekanizma bulmakt.

EKONOMIK OLCUT

Bu tabloda gegis yillarn boyunca iyiden mitkemmele doniigen girket-
lerin uyguladis ekonomik Slgiit gosterilmektedir.

Abbett: Eleman bagma Anahtar kavrayis: Uriin gam1
bagina karlihik él¢iatinden eleman
basma kérliha gegis, hasta bakimi
maliyetlerini diistirecek tirtmler
iiretme fikrine iyi uydu.
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Circuit City: Cografi
bolge bagina

Anahtar kavraylg: Magaza bagina
kar dlgiitiinden buna gegis, yerel
dlgek ekonomisinin trinitydi.
Magaza bagina kérlihik da
6nemliydi ama magazalarin bilge
boélge gruplanmasy, Circuit’in
Si]o’yh gecmesini saglayacak bir
kavrayis kazandirdl.

Fannie Mae: Konut
kredisi risk diizeyi basina

Anahtar kavrayis: Kredi bagmna
kérlihktan kredi disk diizeyi bagma
blgiitiine geeis, faiz riskini
yoneterek faiz oranlarinin seyrine
bagimhiifin azaltilabilecegi
kavrayigini yansitiyordu.

Gillette: Miisteri basina

Anahtar kavrayig: Bliim bagma
kérliliktan bu dlglite gegis, bir
miisterinin tek bir iirlin alarak
(6rnegin Mach 3, kallanilip
atilmayan tiras bigagi)} sirkete
sagladif yiiksek karlilikla tekrar
tekrar aldifis tirlinlerin (kullanilip
attlan tirag bigaklar: kaseti)
yarathifn ekonomik giiciin
birlestiriimesinin yansimasi.

Kimberly-Clark: Tiiketim
uriinleri markas: bagina

Anzhtar kavrayg: Sabit
varliklardan (fabrikalar) tiiketim
iiriinleri markas: bagma kirhilik
Olgiitiine gecis, tyi glinlere de kati
giinlere de cevap verebilecek daha
esnek bir yap saglayacakfi.
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Kroger: Yerel niifus Anahtar kavrayig: Dilkkan bagina

bagina kérlhiliktan bélgedeki niifus bagina
karlilik dlgiitiine gegis, bakkaliye
iginin ekonomik motorinun yerel
pazarda elde edilen pay oldugu
kavrayigimm yansimasiydi. Eger
yerel pazarda bir ya da iki numara
olamiyorsaniz, oyunu birakmak

daha iyiydi.
Nucor: Celigin tonu Anahtar kavrayg: Boliim bagma
basina kérhilik dlgiitiinden ¢eligin tonu

bagsma kérlililk dlgiitiine gegis
sonucunda tiretim hacmine
odaklanmak yerine yiiksek verimli

iretim kiiltiirityle kiigiik
fabrikalardaki {iretim teknolojisinin
bilesimiydi.
Philip Morris: Global Anahtar kavrayig: Satis bdlgesi
marka bagina bagma kérliliktan bu 6lgiite gegis,

miikemmellie gotiiren asil
unsurun uluslararasi ¢apta gliglia
markalar (Coca Cola gibi) yaratma
oldugu kavrayigmn tiriintiydii.

Pitney Bowes: Miigteri Anahtar kavrays: Postametre

bagina bagina kérliliktan bu Olgiite gegis,
sirketin postametreleri bir sigrama
tahtas1 olarak kullanarak
miisterilerine {ist diizey ofis
ekipmanlan saglama noktasima
gelmesi fikrinin yansimasiydi.
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Walgreens: Miigteri Anahtar kavrayg: Diikkan bagina

basmna kérhlktan bu Slglite gecis,
miigterilere kolaylik saglayan (ve
pahal) diikkanlarla kalicy bir girket
ekonomisi arasindaki simbiyotik
iliskinin yansimasiydi.

Anahtar kavrayis: Kredi bagmna
Wells Fargo: Eleman karhliktan bu dlgiite gegis,
bagina piyasadaki deregiilasyon déneminin
acl gergeklerinin {iriintiydi: ¢linkdi
arttk bankacilik da bir meta haline
gelmigti.

Iyiden mitkemmele giden biitiin sirketler anahtar bir ekonomik
dlgiit kesfetmigken (bakiniz yukarndaki tablo) karsilastirma grubu-
muzdaki sirketler ¢ogunlukla bunu yapamadilar. Kargilastirma gru-
bundaki sirketler arasinda sadece bir tanesinin kendi ekonomisinin
i¢ igleyigini kavrayabildigini gordiik. Hasbro, bir kerelik bagarili
iiriinler yerine G.I. Joe ve Monopol gibi klasik oyunlar ve oyuncak-
lar portfdyiiyle uzun vadeli bir nakit akisi saglayabilecegi kavrayi-
s1 sayesinde yiikseldi.23 Hasbro, Kirpi Konseptinin ii¢ ¢emberinin
hepsini de kavrayan tek karsilagtirma grubu sirketiydi. Denenmis
ve tutulmus oyuncaklar satin alarak yenileyip tekrar ve tam zama-
ninda piyasaya sunmak yoluyla yarathg: marka bagina kérlilig: ar-
tirma konusunda diinyarnin en iyisi oldu. Calisanlan da yaptiklan
ise tutkunlardi. Us cemberi de sistematik olarak kullanan Hasbro,
calismamuzdaki en iyi kargilagtirma grubu sirketiydi ve bunu da
Kirpi Konseptine borgluydu.

Ancak Hasbro’nun yapmig oldugu gegis, kalict olmadi ¢iinkii
CEQ’su Stephen Hassenfeld’in Sliimiinden sonra iig gemberi uygu-
lama disiplininden aynldi. Hasbro vakasindan alacagmmz bir ders
var. Burada belirtilen fikirleri basariyla uyguladiktan bir siire sonra
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onlari uygulamaktan vazgegerseniz, geriye gidiyorsunuz. Miikem-
mel bir sirketken iyi bir girkete hatta daha da kotiisiine doniisebilir-
siniz. Miikemmel olarak kalmanmn tek yolu, sizi mitkemmel yapan
temel ilkeleri uygulamaya devam etmektir.

TUTKUNUZU ANLAMAK

Philip Morris ydneticileriyle miilakatimizda bizi sasirtan bir ha-
raretle, tutkuyla kars1 kargtya kaldik. Bolim 3’te George Weiss-
man’in girketine nasil bir agkla bagli oldugunu, onu gegen tek tut-
kusunun esi oldugunu séyledigini gérmistiik. “Giinahkar” bir iiriin
gaminda bile (Marlboro sigarasi, Miller birasi, yiizde 67 oramnda
yag barindiran Velveeta, Maxwell House kahvesi, ¢ikolata tiryaki-
leri i¢in Toblerone gibi} islerine tutkuyla bagls olduklarim gordiik.
Philip Morris yoneticilerinin ¢ogu, kendi {riinlerinin tiryakisiydi.
1979 yiiinda Philip Morris’in bagkan yardimeisi ve sika bir sigara
tiryakisi olan Ross Millhiser, “Sigaray1 seviyorum. Hayat! yasama-
ya deger kilan seylerden birisi sigara” demisti.24

Philip Morris ¢aliganlan agik ki sirketlerini seviyorlar ve yaptik-
lan1 ige tutkuyla baglilar. Marlboro reklamlarindaki yalniz ve giiglit
kovboy gibi hissediyorlar kendilerini. “Sigara igme hakkimiz var
ve bu hakki sonuna kadar koruyacagiz!” diyorlar. Daha énce bu sir-
kette yaptigim bir caligmada y6netim kurulu iiyelerinden biri bana,
“Philip Morris’in yénetim kurulunda olmay: seviyorum. Cok 6zel
bir seyin pargas1 oldugumu hissediyorum” demis ve sigarasmdan
derin bir nefes ¢ekrigti.25

“Tabii ki sigara girketinin ySneticisi kendini byle savunacak.
Tabii ki dyle hissettigini soyleyecek. Yoksa geceleri rahat uyuyabi-
lir mi?” diyebilirsiniz. Unutulmamalidir ki R.J. Reynolds da sigara
igindeydi ve toplumun baskis: altindaydi. Ama R.J.Reynolds sigara
alanmdan uzakta biiyilyebilecegi bir alan bulmak igin ugrasip dur-
du. En iyisi olduklan, tutkun olduklari alani unuttu. Oysa Philip
Morris’giler sigara igine daha da siki sarildilar ¢iinkii o isi seviyor-
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lardi. R.J.Reynolds’gilar ise sigara igini sadece para kazanabilecek-
leri bir alan olarak gérdiiler. Barbarlar Kapida adh kitapta canli bi-
¢imde anlatildi3: gibi, R.J.Reynolds ydneticileri kendilerini zengin-
lestirecek gekilde borglanarak girket satin almak (leveraged buyout)*
disinda her seye tutkularim kaybetmislerdi.26

Milkernmel girketler, “Evet beyler, simdi de igimize tutkuyla
baglamyoruz” demiyerlar. Tamamen tersini diyorlar: Tutkun oldu-
gumuz isi yapmahyiz. Kimberly-Clark yOneticileri kagit bazli tiikke-
tim lirdinleri alanna gectiler ¢iinkii o alanda ig yapma tutkular: var-
di. Bir yonetici bize géyle demisti: “Geleneksel kagit scktorii de fe-
na degildi aslinda ama gocuk bezinin karizmas: o sektdrde yoktu.”
Stratejik bir gergevenin unsuru olarak “tutku” gibi belirsiz bir kav-
ram ortaya atmamuz garip gelebilir. Ama iyiden milkemmele giden
tiim sirketlerde tutku, Kirpi Konseptinin ayrilmaz bir pargasi. Tut-
kuyu siz yaratamazsimz. Insanlarin tutkulu olmasmu saglayamazsi-
niz. Yapabileceginiz tek sey, sizin ve etrafimzdakilerin tutkusunu
canlandiran seyi kesfetmektir.

Gillette yoneticileri kullanilip atilan tirag bigaklarinda fiyat reka-
betine girecek yerde daha gdsterisli ve pahali tirag bigaklan: yapma
kararmi, bilyiik dl¢iide ucuz tirag bigaklarindan fazla heyecan duy-
madiklan igin almiglardi. 1996 yihinda bir gazeteci, Gillette’in

* Leveraged buyout: Bir kismim kendi kaynaklarindan ama esas biyiik kismumi bagka kaynaklardan
safilayarak girket satin alma ydntemi. Genellikle iyi bir nakit akis: olan girketleri almak igin gesitli finans
kurumlanndan clusturulan bir konsorsiyumdan alinan krediyle girketin ydnetim hakk: saplanacak
miktarda hissesi satm alumr. Yonetime geldikten sonra borcu &demek icin aliran sirketin kaynaklan
kullanihr. Ayrica boreu ddemek igin sitketi parcalar halinde satmak da sik kullamian bir yéntemdir-g..
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CEOQ’su hakkinda, “Zeien, insamin ancak bir Boeing ya da Hughes
mithendisinden bekleyebilecegi bir teknik ustalikta tirag sistemle-
rinden bahsediyor” diye yazmigti.28 Gillette, Kirpi Konseptine siki
sikiya baglhiyken kendi alaninin en iyisi oldu. Bir Wall Street muha-
biri, iirettikleri deodoranttan tutkuyla bahsetmeyen en iyi igletme
okullarndan birinden mezun olmus bir bayan adaym Gillette tara-
findan ige alimmadifim anlatirken, “Gillette’in {iriinlerine tutkun ol-
mayanlar orada ige girmek i¢in bagvurmasin” diye yaziyordu.2®
Belki siz de bir deodoranta tutkun olamazsmuz. Belki size goire de
ilaglara, marketlere, sigaraya, postametreye tutkun olmak anlamsiz.
bir geydir. Bir bankay1 McDonald’s kadar etkin bigimde igletmek-
ten bahseden veya bebek bezinin karizmasindan dem vuran birinin
ne tiir biri olabilecegini siz de anlamamus olabilirsiniz. Netice itiba-
riyle bunlar pek de dnemli sayllmaz. Onemli olan, bu insanlarin
yaptiklar ige tutkulan ve bunun samimi ve derin bir tutku olmasi.
Elbette bundan zorunlu olarak her ige sirf o igi yaptiginz igin tut-
kun olmaniz gerekir (olabilirsiniz de) anlami ¢ikmaz. Sirketin amag
ve hedefleri i¢in de tutku beslenebilir. Ornegin Fannie Mae’nin ca-
liganlart uzun vadeli konut kredilerini piyasadaki diger menkul kiy-
metlere doniigtiiren mekanik siirece tutkun olmayabilirler. Onlar
gergekten motive eden sey, smufi, ki, iginde bulundugu konum ne
olursa olsun biitin Amerikalilar’m Amerikan rilyasmm hayata gegir-
melerine yardim etmektir. Fannie Mae’ye 1983 yilinda, sirketin en
karanlik déneminde katilan Linda Knight bize, “Bu, herhangi bir
sirketin zor duruma diigmesine benzemiyordu. Bu sirket, Amerika-
lilar’in ev sahibi olma riiyalanim gercek kilan sirketti. Bu, para ka-
zanmanin ¢ok daha Stesinde bir seydi. Sirketin zor durumdan kur-
tulmasim, yasamasu ve giiclenmesini bu kadar derinden arzula-
marmzin nedent buydu” dedi.30 Bagka bir Fannie Mae yoneticisi de
durumu §dyle dzetlemisti: “Kendimizi, Amerika’nin toplumsal do-
kusunu giiglendiren anahtar mekanizmalardan biri olarak goriiyo-
rum. Zor bir hayat yagsamalarina kargin kendi evlerine sahip olduk-
lan icin sistemden kopmayan insanlarin oturdugu mahallelerden
gecip ise gittigimde, sarj olmus gibi hissediyorum.” ‘
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LAFTA DEGIL, GERGEKTEN ANLAMAK

Aragtirma ekibi olarak bir konuda konusurken kendimizi “kirpi 6n-
cesi” ve “kirpi sonras1” agamalar arasimdaki farktan bahsederken
buldugumuz olurdu. Kirpi 6ncesi agama, sis iginde yliriimeye ben-
ziyordu. Uzun bir yolda yiiriiyorsunuz ama etrafi ¢ok net goremi-
yorsunuz. Yavag ve dikkatli yiirimeniz gerekiyor. Sonra Kirpi
Konseptiyle birlikte bir anda yolunuz berraklastyor, sis kalkiyor ki-
lometreler boyunca her seyi gorebiliyorsunuz. O andan itibaren at-
figimiz her adima ¢ok bilyilk bir dikkat gOstermeniz gerekmiyor.
Admlarinizi stiriiyerek yiiriirken genig adimlarla yiiriimeye, sonra
da kogmaya basgliyorsunuz. Kirpi sonrast asamadaysa siz kostukca
yollar ayaklarimzm altindan yumusakea kayip gidiyor. Karsilagtig1-
mz kavsaklar, aninda verdiginiz kararlarla bir anda geride kaliyor.
Karsilagtirma grubumuzdaki girketler hakkindaki en garpict sey,
onca defiisim programina, onca karizmatik lidere, basariy1 anlatan
onca ¢ilgin jest ve mimiklere ragmen, sisin iginden bir tiirlii ¢ika-
mamalar. Kogmaya calistiklarinda sis iginde yoldaki kavsaklarda
yanlg kararlar veriyorlar. Bu sefer geri donmeleri gerekiyor. Veya
tamamen yoldan ¢ikip agaglarin arasina daliyor sonra da bir dere ya-
tagina diiglip kaliyorlar. (Ama emin olun bunu da hizla yapiyorlar.)

Bu durumu bize en acik bigimde gdsteren sey, kargilagtirma gru-
bundaki sirketlerin ne kadar akilsizca biiyiime pesinde kostuklari-
dir: Bu sirketlerin {igte ikisinden fazlasi, belli bir Kirpi Konseptin-
den yararlanmadan biiylimeye yonelik ciddi bir tutku sergiliyor.31
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“Biz, bedeli ne olursa olsun bilylimeye yonelen bir sirketiz” veya,
“Su biiyiikliige ulagmak, bizim igin bagariya esdegerdir” tiiriinden
ciimleler, bu sirketlerdeki durumu agikliyor. Bunun tersine miikem-
mel sirketlerin hicbiri biiyiimeye bu kadar tutkuyla yaklagmiyor.
Ama yine de kafalanmi tamarmen bilylimeye takan karsilagtirma gru-
bu sirketlerine gore gok daha kalic1 ve kérl: bir biiylime sagliyorlar.

Great Western ile Fannie Mae’ye bakalim. Wall Street Transc-
ript, “Great Western, hantal bir kene gibi. Nereye dogru biiyiiyebi-
lirse, oraya dogru biiylimek istiyor” diye yaziyordu.32 Sirket finans
alammna, leasing’e, sigortacilifa girdi ama bir yandan da konut inga
ediyor ve kendini kaptirmis bir sekilde yeni girketler satin alarak
bityliyordu.33 Daha biiyilkk! Daha da bityik! 1985 yilinda Great
Western’in CEO’su topladig1 analistlere, “Bizi nasil adlandiracag-
mz diigiinmeyin. Banka da diyebilirsiniz, sigortaci da, zebra da”
seklinde konusuyordu.34

Bu sdz, uzun vadeli konut kredisiyle ilgili sermaye piyasasi
oyuncular1 arasinda en iyi olmak, hatta konut kredisini tiim serma-
ye piyasalarina agma konusunda Goldman Sachs veya Salomon
Brothers’dan bile iyi olmak isteyen Fannie Mae’nin basit, berrak al-
gilamasinin tam tersi bir anlayis1 yansitiyor. Mae, is modelini ko-
nut kredisi satmak yerine risk ydnetimi lizerine kurarak giiglii bir
ekonomik motor yaratti. Sonra da bu motoru biiyiik bir tutkuyla
siirdiirdli ¢iinkii konut sahipligiyle demokrasi arasmnda bir baglant:
kurnyordu.

1984 yilma kadar iki sirketin hisse senedi grafigi, birbirinin he-
men hemen aymstydr. 1984 yilinda, yani kendi Kirpi Konseptini
‘berraklastirdiktan bir yil sonra Fannie Mae yukan dogru patlarken
Geat Western ortalarda amagsizca dolanmaya devam ediyordu. Ta
ki 1997 yilinda biri onu satin alana kadar. Fannie Mae sadece bi-
yimeye degil, kendi basit konseptine odaklanarak 1984 yilindaki
gegis doneminden 1996 yilima kadar gelirlerini iige katladi. Bilyii-
mek igin gurpman Great Western ise, 1997°de bagimsiz bir sirket
olarak ortadan kalkana dek gelirlerini sadece yiizde 25 oraninda ar-
tirabilmigti. ’
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Kirpi Konsepti, iyiden milkemmele giden yoldaki dénemeg nok-
talanindan biridir. Cogu durumda Kirpi Konseptini birkag yil igin-
de gecis tarihi izler. Ayrica Kirpi Konsepti, bu kitapta anlatilan
seylerin hepsine eklenmis durumdadir. Oniimiizdeki bélimlerde
daha agik anlasilacag iizere disiplinli eylem, yani disiplinli insan-
lar ve disiplinli diigiinceden sonra gelen iigiincii grup, sadece Kirpi
Konsepti gergevesinde bir anlam ifade eder.

Hayati énemine kargin (ya da daha dogrusu hayati énemi nede-
niyle) belli bir Kirpi Konsepti bulmak igin baz1 ufak tefek girigim-
lerde bulunmay: yeterli gormek, miithis bir yanilg: olur. Oyle iki
giin sirkette dolasip, elinize gegen li¢ bes belgeyi inceleyip birkag
toplant1 diizenleyerek sirketiniz ve isiniz hakkinda derin bir kavra-
yisa ulasamazsimz. Belki de ulagirsmiz ama ulagtigmiz konsept
bityiik olasilikla dogru olmaz. Béyle yaparsaniz, Einstein’e su lafi
styletmis olursunuz: “Evet, artik biiyiik bir bilim adamu olmanmn
zaman geldi. Haftasonu Four Seasons oteline kapanip eldeki bel-
gelere bakarak evrenin sirlarim ¢bzelim bakalim.” Bir sey boyle
kavranmaz. Einstein, gorelilik teorisini ortaya koymak igin tam on
y1l boyunca sisin iginde dolanip durdu. Ve bilirsiniz, Einstein zeki
bir adamd:.35

Iyiden mikemmele doniigen sgirketlerin kendi Kirpi
Konseptlerini bulmalan, ortalama dort yil stirmistiir. Bilimsel bir
kavrayisa benzer gekilde Kirpi Konsepti de karmagik bir diinyay:
sadelestirip karar vermeyi kolaylastirir. Konseptiniz basittir ve gok
berraktir ama o konsepti bulmak inanilmaz $lgiide zor ve zaman
alic1 bir siiregtir. Unutmayn, Kirpi Konseptinizi elde etmek, bir
olay degil, tekrar eden bir siiregtir.
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Fannie Mae - Great Western
Yatiriian 1 $'n Kimillatif Getirisi

1970 — 1984
$10
Barsa ortalamasi:
5356
> 7 Great Western:
T 5235
Fannie Mae:
o $1.77
1970 1977 984
MNetlar:
1. 31 Asaltk 1970 ganit yatiedaug 1 $'in kimilatif degerini gbsterir,
2. Temetiler tekrar yabinimigtir.
Fannie Mae - Great Western
Yatirlan 1 $'in Kimillatif Getirsi
1984 - 2000
$BO Fannie Mae: $ 84.17
$60
$40
$20
Barsa ortalamasi;
Great Western satin alindi $11.53
_',—-—"-\v P e
0 - N
1984 1982 2000

Notlar:

1. Fannie Mae, gegig tarihin 1984'te yagadi.

2. 31 Aralik 1984 giinil yatinlan 1 $'in kimiilatif dederi.
3. Temettiler tekrar yatirlmigtur.
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Bu siirecin temeli, ac1 gergekierle yiizlesmis ve iic gemberin
esinledigi sorulari kendi kendine sormug dogru insanlari
sokacagimiz yogun bir tartigma ve diyalog dénemidir. Ug gemberin
sorular: sunlardir: Hangi konuda bagarth oldugumuzu degil, hangi
konuda diinyanin en iyisi olabilecegimizi gercekten anladik m?
Ekonomik 6l¢iitiimiiz de dahil olmak fizere, girket ekonomimizin
motorunu yiiriiten geyi gergekten anladik mi1? Tutkularimizi
canlandiran seyin ne oldugunu gergekten anladik mi?

Bu siireci ilerletmek igin Konsey diye adlandirdifimiz bir
enstriimandan yararlanilabilir. Konsey, sirketin kars: karsiya
oldugu hayati konular ve kararlar hakkmda ii¢ gemberin esinledigi
bir zaman iginde tekrarlanan bir tartisma ve diyalog ortamina
katilan dogru insanlardan olugur. (Asagidaki “Konsey’in
Ozellikleri” boliimiine bakimz.)

UC¢ CEMBERIN ESINLEDIGI
SORULARISORUN

. 4
¢ CEMBERIN
ESINLEDIGI ¢

UC CEMBERIN ESINLEDIGI
YONETSEL KARARLAR

KiRPi KONSEPTINi BULMAK
TEKRAR EDEN BiR SUREC
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“Kirpi Konseptimizi nasil bulacagiz” diye soran olursa yukarida-
ki diyagramu isaret edip $dyle derim: “Konseyi kurun ve bir model
olarak kullanin. Dogru sorular: sorun, hararetli tartigmalara girin,
kararlar alin, elde ettifiniz sonuglara otopsi yapin ve 6grenin. Bun-
larm hepsi, o ii¢ gemberde vardir. Anlama, kavrama déngfisiinit iz-
lemeye devam edin”.

Eger, “Kirpi Konseptimizi bulma siirecini nasil hizlandwrabiliriz”
diye soran olursa, sdyle cevap veririm: “Verili zaman icinde yuka-
rida gizilen dongiiyii daha gok kez katedin.” Ug gemberin yonlen-
dirmesi esliginde déngiiyii yeteri kadar katederseniz, Kirpi Konsep-
tinizi geligtirmek igin gereken derin kavrayisa ulasirsimz. Elbette
bu bir gecede olmaz. Ama mutlaka olacaktrr.
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Tiim sirketlerin kesfedilecek bir Kirpi Konseptleri var midir? Gii-
niin birinde géyle bir silkinip acimasiz bir diiriistliikle etrafiniza bakar
ve, “En iyl oldufumuz hicbir alan yok. Hi¢ olmad: da” derseniz ne
olacak? Iste biitiin bu kitabin en heyecan verici yanlanndan biri bura-
dadiz. Ele aldifimiz milkemmel sirketlerin gogu, diinyanin en iyisi ol-
madiklar, buna y6nelik bir 191k da gdstermedikleri bir donem yaga-
mig. Stockdale Paradoksu (“En iyisi oldugumuz bir iy mutlaka vardir
ve biz onu bulacagiz.” Ayrica en iyisi olamayacagimz alanlar konu-
sunda gergekle yiizlesmeye haziriz ve kendimizi kandirmayacagiz.”)
ile harekete gecen biitiin mitkemmel sirketler, siirecin baglamasi ne
kadar aci verici olursa olsun, Kirpi Konseptlerini aramaya baglamus.

Siz de kendi konseptinizi ararken unutmaym ki mikemmel gir-
ketlerin Kirpi Konseptlerini bulmasi, kargilagtirma grubundaki sir-
ketlerdeki gibi cahil cesaretiyle, kendini gaza getirerek ortaya atilan
bir fikrin befenilmesi gibi olmad:. “Evet arkadaglar, en iyisi oldugu-
muz alan sudur” dendi ama bu laf bir gergegin kabuli, gék mavidir
ya da ¢imen yesildir gibi g6z &niindeki bir olgumm dile getirilme-
siydi. Dogru Kirpi Konseptinizi buldugunuzda, bir Mozart konger-
tosunun icra edildigi salonun sessizligi iginde kongerto bittikten
sonra bir an i¢in havada asih kalan notalardan birinin o biricik, ber-
rak, mitkemmel tiis1 gibi, gergekligin sakin fimsina sahip oldugunu
goreceksiniz. Fazla laf etmeye ihtiyag olmayaca.k o sakin gergeklik,
kendi adina konusacak.
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Akhma derin kavrayigla kuru sik: laf arasindaki fark: agiklayacak
bir olay geldi. Bu, benim kendi ailemle yasadigim bir olaydi. Esim
Joanne, 1980°1i yillarin baglarinda maraton ve triatlon yarigmalarma
katilmaya baglarmsti. Tecriibe kazandikga (daha iyi dereceler) basa-
11 duygusunu daha yakindan hissetmeye basladi. Bir giin diinyanin
en iyi bayan triatlonculartyla yansti ve yiizmesi zayif oldugu igin iyi
yiizenlerin metrelerce arkasinda kalmasina ve hig de aerodinamik ol-
mayan bir bisikletle uzun bir yokug gikmasina ragmen ilk ona girme-
yi basardi.

Birkag hafta sonra oturmus kahvaltimz ediyorduk. Gazetesinden
bagini kaldirdi ve sakin bir sesle, “Ironman’i kazanabilirim” dedi.
Triatlonda diinya sampiyonas: demek olan Ironman, okyanusta ge-
¢en 2.4 millik yiizme yarigi, 112 millik bisiklet yarig1 ve hemen ar-
dindan Hawai’nin lavlarla dolu Kona sahilinde kosulacak 26.2 mil-
lik bir maratondan olusuyordu.

“Yansa katilmak igin igimden ayrilmam, okulumu birakmam (en
iyl is idaresi okullarindan birine gidiyordu) ve biitiin vaktimi
antrenmanlarima vermem lazim. Ama...”

Stzlerinde hicbir abartma yoktu; heyecan yaratmaya, dikkat cek-
meye ¢alismiyor ve bir sey rica etmiyordu. Beni ikna etmeye de calig-
miyordu. Sadece tizerinde bir siire diigiindiikten sonra kavradig1 bir
gergegi, duvarlarm beyaz oldugu gercegini dile getirirken oldugu gibi
abart1s1z bir gekilde dile getirmisti. Yans1 kazanma konusunda son de-
rece tutkuluydu. Bunun igin gerekli genleri vardi. Ve yans: kazamrsa
parasi da olacakts. Ironman’1 kazanma hedefi, onun Kirpi Konseptiydi.

Bdylece bu ige girmeye karar verdi. Isini birakti. Okulunu birakt,
‘Fabrikalarini’ satt1! (Allahtan beni de ‘otobiisten’ atmadi.) Ug yil
sonra, 1985 yilmm sicak bir Ekim giinii bitig ¢izgisini en énde gegti.
Diinya sampiyonu olmugtu, Joanne yarismaya karar verdiginde, diin-
yanin en iyi bayan triatloncusu olup olamayacagm bilmiyordu. Ama
kavramugt ki, bunu yapabilirdi, bu olasiliklar dahilindeydi, kendini
kandirmiyordu. Iste biitiin fark, buradaydi. Bu fark 8yle bir fark ki,
iyiden milkemmele ulagmak isteyenlerin mutlaka anlamasi, anlama-
yanlarm ise asla milkemmele ulagamayacaklar: bir fark.
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Bdaliim_ 6

DiSIPLIN KOLTURD

BIRIKIM

5. Dizey Once Kim Acl Gergeklerle Kirpl
Konsepti

Teknolal
3] Hizlendinicilan

Ozgiirliik, dykiiniin sadece bir boliimii, gergegin yari-
sidir... Dogu sahilindeki Ozgiirliik Amt1 yerine Bati
sahilinde bir Sorumluluk Amti dikmemizi, iste bunun
igin Gneniyorum,

- Viktor E. Frankl,
Man’s Search for Meaning!

George Rathman ve ortagi, biyoteknoloji sirketi Amgen’i
1980°de kurdular. Kemoterapi ve diyaliz hastalarina yonelik kan
iiriinleri iireten Amgen, sonraki yirmi yilda zorluklarla miicadele
eden yeni kurulmus bir sirketten, 6.400 kisi gahigtiran, 3.2 milyar
dolarlik bir deve doniistii.2 Rathman’m liderligi altinda istikrarly bir
bilylime ve kirhiik sagladi. O kadar istikrarli bir bityiime saglad: ki
hisselerini piyasaya arz ettigi 1983 yilindan 2000 yilina kadar his-
se senedinin fiyat1 150 kattan fazla artti. Amgen’in arzinda 7.000



DISIPLIN KULTURU

Dolar’lik hisse senedi almig olan bir yatirunciun 2000 yihinda 1
milyon dolar var demekti ki bu da borsa ortalama getirisinin 13 ka-
t1 bir getiriydi.

Bagarih baglangiglar, genellikle basarih bigimde stirmiyor. Ciin-
kii bu baslangiglar: yapanlar elde ettikleri basari ve bilytimeye yan-
lis tepkiler veriyorlar. Girigimcinin basarismin yakiti, yaraticiliktir,
hayal giiclidéir, bilinmeyen sulara yolculuktur, vizyon sahibi bir
coskudur. Sirket biiyiiyiip daha karmagik hale geldikge kendi baga-
nsim getirdigi engeller ortaya gikar: artik efrafta ¢ok fazla insan,
gok fazla yeni miisteri, ok fazla yeni siparis, gok fazla yeni firiin
vardir. Bir zamanlar sorun yaratmayan her gey, artik karmagik bir
yigin haline gelmis, hantallagmgtir. Planlamadaki, muhasebedeki,
otomasyon sistemlerindeki, eleman alimlarindaki sikintilar, gergin-
Jiklere neden olur. Miisterilerle, nakit akigiyla ve i teslimleriyle il-
gili sorunlar baglar.

Buna cevaben birileri gikip, ki bu birileri genellikle y6netim ku-
rulundan birileridir, §6yle der: “Artik bilyiimemizin zamam geldi.
Buraya profesyonel ydneticileri getirmemiz lazim.” Sirket baglar
yiiksek lisansim, doktorasmn: yaprms elemanlari, bagka sirketlerde
biiyiik bagar1 kazanmig ydneticileri toplamaya. Bir anda her yerden
siiregler, prosediirler, kontrol listeleri figkirmaya baglar. Bir zaman-
lar herkesin birbirine esit oldugu yere, hiyerarsi girer. Kumanda
zincirleri ortaya gikar. Kimin kimin asti, kimin kimin istii oldugu
netlestirilir ve 6zel ayricaliklarla donatilmis bir y6netici sinif orta-
ya gikar. “Biz” ve “onlar” gibi aynimlar dogar.

Profesyonel yéneticiler sonugta karmagay: Gnlerler, kaostan bir
diizen gikartirlar ama aym zamanda sirketin yaratici girisimei rubu-
nu da dldiiriirler. Sirketi kuraniar sdylenmeye baglar: “Artik sirket-
ten hig keyif alamiyorum. Eskiden ne giizel, bir seyi istedifimiz za-
man o olurdu. Simdi bir siirii aptal form doldurmam, bir siiri aca-
yip talimati yerine getirmem lazim. En k{tiisii de o anlamsiz top-
lantilarda inanilmaz vakit kaybediyorum.” Giderek egemen olan
biirokrasi ve hiyerarsiden rahatsiz olarak yavag yavas ortadan kay-
bolmaya baglayan yaratici insanlar gibi, gitketin yaratict sihri de
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yok olmaya baglar. O heyecanl: baslangg, artik higbir 6zelligi ol-
mayan, difer girketierden farkliligy kalmayan bir sirkete déniisir,
Vasatlik kanseri, igten ige biiylimektedir.

George Rathman, iste bu girisimci ruhun 8liimii spiraline diigme-
di. Biirokrasinin hedefinin, yetersizligi ve disiplinsizligi cezalandir-
mak oldufunu sezdi. Oysa elinizde dogru insanlar varsa zaten boy-
le sorunlarmiz olmazdi. Cogu sirket biirokratik kural ve mekaniz-
malarnini, az sayidaki yanlis insan: yénetmek igin olusturur. Ama
bunun kargilifinda dogru insanlari uzaklastirmms, boylece yanls in-
sanlarin sayis: artmis, bunun sonucunda disiplinsizligi cezalandir-
mak i¢in bilirokrasinin artmas: gerekmis, bu yiizden dogru insanla-
rin sayst daha da azalmig ve bu bdyle devam etmistir. Rathmann,
bu gikmazdan bir ¢ikis yolu oldugunu sezdi: Biirokrasi ve hiyerar-
siden kaginin ve bir disiplin kiiltiirii olugturun. Iki unsury, yani di-
siplin kiiltiiriiyle girigim ruhumnu bir araya getirebilirseniz, stiper bir
performansa ve kalici bagarilara yol agacak simyay: buldunuz de-
mektir.

Yaraticx Disiplin Matrisi

Yiiksek
Hiyerarsik Miikemmel
Organizasyon Organizasyon
Disiplin
Kiiltiirii
Biirokratik .
Organizasyon Iik Organizasyon
Diigiik
Diigiik Girigimeilik Ruhu Yiiksek
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Bu bolime iyiden mitkkemmele ulagmis sirketlerden biri yerine
neden bir biyoteknoloji girigimcisiyle bagladik? Ciinkii Rathmann,
Amgen’i kurmadan 6nce kendisine bagary: saglayan seylerin gogu-
nu Abbott Laboratories’de Ggrendi:

Abbott’ta dgrendigim sey, o yil igin hedeflerinizi belirlediginiz an-
da, onlar bir yere yazmaktl. Boylece yil iginde planlarmiz: degisti-
rebilirdiniz ama kendinizi degerlendireceginiz seyi asla degistire-
mezdiniz. Yilin sonunda, yil basmda gerceklestireceginizi sdyledigi-
niz seylere bakmca ok sinirlenirdiniz. Cilinkii o yazdifimz geyleri
degistirme sansiiz yok. Oyle degil de sdyle demek istediginizi sGy-
leyip hedeflerinizi yenileyerek kendinizi iyi hissefrme sansimz yok.
Bu yiizden de o y1l neler bagarmis oldugunuza bakamiyorsunuz bile.
Ne kadar acimasiz olursa olsun odaklandidimiz tek 6lgiit, yapacaf-
niz1 sdylediginiz seylerle yaptifimz seylerin birbirini tutup tutmadi-
&1 Iste bu disiplini Abbott’ta 6grenip Amgen’e tagidim3

Abbott’un bu disiplin yaklagiminin baslangici, 1968 yilina kadar
gotiiriilebilir. O tarihte girkete Bernard H. Semler adinda dikkat ge-
kici bir finansman yetkilisi almiglardi. Semler iginin sadece muha-
sebeyi yoluna koymak ya da mali kontrolii saglamak oldugunu dii-
stinmiiyor, daha ziyade kiiltiirel bir degisim saglayabilecek meka-
nizmalar icat etmeye calistyordu. Sorumlu Muhasebe adini verdigi
yeni bir muhasebe sistemi kurdu. Buna gore her bir gelir, maliyet
ve yatirim kalemi, belli bir kigiye zimmetleniyordu.4 1960’11 yillar
igin radikal bir fikir olan sistemin ana fikri, bir yatrime: para yatir-
i1 girigimeiyi nasil gelismelerden sorumlu tutuyorsa, Abbott’un
miidiirlerinden her birinin de sorumlusu oldugu yatinm veya gelir
kalemini o gayretle takip etmesiydi. Geleneksel muhasebe yontem-
leri gerekgesinin arkasma sifmmmak, verimsiz ydnetimi gizlemek
i¢in oradan oraya fon kaydirmak, bagansizhktan sorumlu tutulacak
birini bulup sugu yiikklemek gibi seyler, yeni sistemde miimkiin de-
gildi.5

Abbott sisteminin en giizel tarafl, insanlarin gevkini ortaya gikar-
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masinda degil, yaraticilik ve girigim ruhunu serbest birakmak igin o
sevkin ve disiplinin kullaniimasmdaydi. Rathmann, “Abbott ¢ok di-
siplinli bir organizasyon olusturdu fakat bu disiplin, geleneksel di-
siplinden farkliydi. Hem mali disiplin saglamist: hem de yaratica
diigiincenin aykirihgm miimkiin kilmigti. Yaraticihigin ortaya ¢ik-
masi i¢in mali disiplini kullantyorduk” diyor.6 Abbott, yénetim ma-
liyetinin satislara oramm, agik arayla sektériindeki en diigiik diize-
ye ¢ekmisti ve aym zamanda gelirlerinin yiizde 65’ini, satiga sunul-
dugu yildan 6nceki dort yiida gelistirilen yeni iirlinlerden saglaya-
rak, 3M gibi bir yeni iiriin icat makinesi yaratmigt1.7

Bu yaratic: ikilik, Abbott’un gecis déneminde sirket kiiltiiriiniin
her zerresine sinmigti. Girigimei insanlar ise aliyor ve hedeflerine
ulagabilmeleri igin onlar: elini serbest birakiyordu. Sirketteki her
bir galigan da Abbott’un sistemine tamamiyla bagh kaliyor ve he-
deflerinin yerine getirilmesinin tiim sorumlulufunu {istleniyordu.
Yani 8zgiirdiiler ama bir sistem iginde 6zgiirdiiler. Girigim ruhunu,
esneklikle birlestirmiglerdi. (Bir Abbott yoneticisi soyle diyordu:
“Planlama, paha bigilmez bir seydir ama planlar beg para etmez ka-
gitlardir”.)® Abbott bir de ii¢ gember smavindan gegemeyen fikirle-
re hayir demesini biliyordu. Yaracilig tegvik eden sirket, diisiik
maliyetli hasta bakim saglamayr amaglayan Kirpi Konseptine fa-
natik bir baghlik sergilemekten asla vazgegmiyordu.

Abbott aragtirmas, caligmamizin: ana bulgularindan birine isaret
ediyor: disiplin kiiltiirii. Dogas: geregi kiiltiir, kolay tartigilacak ve
ii¢ gemberde oldugu gibi net bigimde ortaya konulacak bir baghk
degildir. Bu boliimiin ana fikri su ciimlede dzetlenebilir: Oyle bir
kiiltiir yaratin ki iginde Kirpi Konseptinizle tam bir tutarhihik halin-
de ve ii¢ gember gergevesinde disiplinli eylemler gergeklestiren in-
. sanlar yaratsin.

Bunun anlami sudur:

1. Ozgiirlitk ve sorumluluk kavramlari etrafinda bir kiiltiir yaratin.

Bu kiiltiiriin bir gercevesi olsun.

2. Kiiltiiriin i¢ini sorumiuluklarini tam anlamtyla yerine getirmek
isteyen Oz disiplinli insanlarla doldurun.

149



DISIPLIN KULTORU

3. Disiplin kiiltliriiyle diktatorligii kangtimaym.

4. Kirpi Konseptinize siki sikiya yapigin. Ug gemberin kesisim
noktasi, sizin kutsal alammz olsun. “Yapilmaktan
vazgecilecekler” listesi olusturmaniz ve sisteminize yabanci her
seyi sistematik olarak devre dist birakmamz da aym derecede
tnemlidir.

BELLI SINIRLAR DAHILINDE 6ZGURLUK
(VE SORUMLULUK)

Bir pilot diigiiniin. Binlerce diigmenin, karmagik aygitlarin ara-
sinda, 84 milyon dolarhk bir makinenin tepesinde oturmaktadir.
Yolcular sirayla merdivenleri gikip bavullarim bag iistlerindeki ba-
gajlara yerlestirir, hostesler herkesi yerine oturtmaya caligirken o
da ugus éncesi kontrol listesine bakar. Sistematik olarak her bir ka-
lemin {izerinde durur. |

Kalkis oncesinde kuleyle temasa gecer ve hangi piste ¢ikacagi,
hangi yolu kullanacagi, hangi yone kalkacag: konularinda verilen
talimatlara gore hareket eder. Kalkig iznini almadan asla kalkmaz.
Kalkistan sonra da kuleyle temasin: kesmez ve hava trafik sistemi-
nin siki smurlar digina gikmaz.

Diyelim ki inecedi yere yaklasirken bir firtmaya yakalanir, Riiz-
gar, ugagin kanatlarini agag1 yukari sallamaktadir. Yolcular pence-
reden yeri degil, kapkara bulutlari ve zli yagmur damlalarim gor-
mektedir. Hostes, “Bayanlar baylar, litfen yerlerinize oturup ke-
merlerinizi baglaym ve koltuklarimizi dik duoruma getirin. Kisa siire
iginde inmis olacagiz” diye anonsunu yapar.

Riizgarin u¢agin kanatlarini sallamasiyla ve simgeklerin goriin-
tiisiiyle sinirleri bozulan acemi ugak yolculari, “Umarim fazla erken
inmeyiz” diye diigiiniirken, tecriibeli yolcular gazete okumakta, kol-
tuk komsulariyla sohbet etmekte ve indiklerinde yapacaklan toplan-
tilara hazirlanmaktadirlar. Akillarinda tek diisiince vardir: “Daha
énce de bdyle firtmalar gérdiim. Giivenli degilse pilot inmez zaten.”
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Giivenli oldugunu diisiinen pilot inmeye baglar. Tekerlekler agi-
Lir. 100 tonluk agirhig ve saatte 20¢ kilometreyi gegen hiziyla ugak
piste tekerlek koyacakken bir anda motorlar tekrar giiriilder. Yolcu-
lar koltuklarina yapisir ve ugak tekrar yilkselmeye baslar. Havada
bityiik bir daire gizerek tekrar piste dogru ilerler. O swrada hoparld-
riin cizirtist duyulur. Pilot, “Sayin yolcular, ters riizgar nedeniyle
inigi pas gegtik. Bir kez daha deneyecegiz” anonsunu yapar. Ikinci
denemede riizgar yatigmigtir ve ugak salimen yere iner. 4

Simdi biraz geri gidip diigiinelim. Pilot, ¢ok siki bir sistem igin-
de hareket etmektedir. Sistem disina ¢ikamaz. (Pilotun gbyle bir
anons yapmasim herhalde istemezsiniz: “Saym yolcular bir yone-
tim kitabinda yeni okudum, yeni moda ydnetim anlayis1 geregince
yaraticilifa olanak tanmmiyormus. Daha serbest davranabiliyor, akli-
mza gelen fikirleri deneyebiliyormugsunuz. Simdi ben de bu moda-
ya uyup biraz heyecanl: bir ugus gerceklegtirecegim™.) Ama, hava-
alam miisait degilse bagka bir havaalanina inmek gibi en kritik ka-
rarlari veren, yine odur. Sistemin kurallart ne kadar siki olursa ol-
sun tam orta yerde duran bir gergek vardir: ugagm sorumlulugu ve
yolcularin giivenligi bﬁti'mﬁjzle pilota aittir,

Burada anlatmaya ¢aligtiim sey, sirketlerin de hava trafik siste-
mi gibi sistemlere sahip olmasi gerektidi degil. Netice itibariyle bir
sirketin sistemni bagarisiz olursa yiizlerce insan ¢elik yiginlan igin-
de ates toplan gibi can vermez. Ucgakta size berbat ikram yapmig
olabilirler ama yere tek par¢a halinde ineceginize eminsinizdir. Bu
benzetmede séylenmek istenen gudur: fyiden miikemmele déniis-
miig girketlerin i¢ine baktiFimizda, aym pilotlarda oldugu gibi ge-
ligmis bir sistemin olugturdufu belli bir ¢ergeve dahilinde dzgiirti-
ge ve sorumluluga yer verildigini goriiriiz.
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Circuit City’den Bill Rivas, “Magazalarimizi uzaktan nasil yone-
tebildigimizi agiklayan sey, iste bu” diyor. “Miikemmel bir sistem
i¢inde tam sorumluluga sahip miikemmel magaza miidiirleri. Bir
yénetim sisteminiz ile bu sisteme inanan ve sistemi igletmek i¢in ne
gerekiyorsa yapan insanlarmiz olmali. Ve o sistem iginde sorumlu-
luklartyla uyumlu bir manevra alanina sahip magaza miidiirleri.”?
Restoranlar arasinda McDonald’s neyse (belki en heyecan verici
performansa sahip sirket degil ama en tutarh olam), Circuit City de
elektronik egya perakendeciligi alaninda odur. Circuit, magazalari-
na bilgisayar ve video player gibi kalemleri de eklemeye karar ver-
diginde, sistem zaman iginde daha da gelisti (aym McDonald’s’mn
Egg McMuffins’i de hizmetine ekledii zaman oldugu gibi). Ama
. herhangi bir zaman iginde herkes sistemin kurallari ¢ergevesi igin-
de hareket ediyordu. Bill Zierden, “Bizimle digerleri arasindaki ana
farkliliklardan biri de bu. Onlar sistemlerini iletemiyorlards, biz is-
letebiliyorduk. Biiyiik bir tutarlilik iginde iilkenin her yanmdaki
magazalanimizda aym seyi yapiyorduk™ diyor.10 Circuit City’nin
1980°1i yitlarin baginda nasil ngusa gegip sonraki 15 yil borsa orta-
lama getirisini 18’e katladifim agiklayan sey, iste bu.

Aslinda bu kitabmn biiylik kismunin, bir disiplin kiiltiiri yarat-
mayla ilgili oldugu sdylenebilir. Her gey, disiplinli insanlarla bag-
lar. Gegis donemi, yanls insanlan disiplin altina alarak degil, oto-
biise 6z disiplini olan insanlari alarak baglar. Sonra sira disiplinli
diisiinceye gelir. Act gergeklerle yiizlesebilmek ve bu arada mii-
kemmellik yolunda ilerleme inancidan sapmamak i¢in disipline ih-
tiyaciniz vardir. En 6nemlisi de Kirpi Konseptinizi kesfedebilmek
icin aragtirmaya devam etmek iizere disiplin gerekir. Ve son olarak
disiplinli eyleme, yani bu bolimiin konusuna geliriz. Bu siralama,
dnemlidir. Karsilagtirma grubundaki sirketler genellikle hemen di-
siplinli eylem asamasina atlamaya ¢alisirlar. Ama 6z disiplinli in-
sanlariniz olmadan disiplinli eylemin kalic1 olmasma imkan yoktur.
Disiplinli diigiince olmadan disiplinli eyleme atlamak ise, felakete
davetiye ¢ikartmaktir.

Aslinda disiplin kendi bagina miikemmel sonuglara ulagmaniz
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saglamaz. Tarihte mikemmel disipline sahip organizasyonlarin,
biiyiik bir titizlik ve dzenle olusturulmus siralar halinde felaketlere
dogru yiiriidiiklerine ¢ok tanik olduk. Burada esas husus, énce 8z
disiplinli insanlara gayet kat: bir diigiince agilamaktir. Ancak ondan
sonra Kirpi Konsepti etrafinda olusturulmus tutarh bir sistem ger-
gevesinde disiplinli eyleme gegilebilir.

BIRIKIM

PEYNIRi YIKAMAK

Aragtirmarmiz boyunca, disiplinli, sika, kararli, itinali, kesin, sis-
temli, metodik, ¢aligkan, talepkér, tutarli, yogunlagmus, sorumby,
hesap soran gibi birgok sézciigiin siirekli kullamldigim gérmek, bi-
zi ¢ok etkiledi. Mitkemmel girketler hakkinda yazilmig haber ve yo-
rumlara, kaynak olarak kullandifimiz belgelere ve bu sirketlerin
yoneticileriyle yapilmis milakatlara serpistirilmis olan bu kelime-
ler, karstlastirma grubu girketlerine iligkin kaynaklarda yok. Demek
ki miikemmel sirketlerdeki insanlar sorumluluklarimi yerine getir-
me konusunda fanatik denilebilecek bir asinliga kagmislar.

Buna "peyniri yikama” faktérii adint verdik. Terimin kaynagi,
Hawaii Ironman triatlon yarigim tam alt1 kez kazanan disiplinli ve
diinya klasinda bir atlet olan Dave Scott. Scott yarigmaya hazirla-
nirken giinde ortalama 75 mil bisiklet siiriiyor, 20 kilometre yiizii-
yor ve 17 mil kosuyor. Her Allahin giinii. Dave Scott, zayiflamaya
galigmiyor. Ama az yaglh ve bol karbonhidrath bir diyetin kendisi-
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ne enerji verecegini diisiiniiyor. Bu yiizden de yangmaya hazirlanr-
ken giinde en az 5 bin kalori yakan Dave Scott, peynirini yikayarak
yagin azaltiyor. Scott’in Ironman’1 kazanmak igin peyniri yikama-
sinin gerektigi konusunda en ufak bir kanit yok. Ama zaten mesele
de bu degil. Mesele su ki Scott peynirini yikayarak kendisini biraz-
cik daha giiglii kilacagim diistindiigii kiigficiik bir adim atiyor. Ina-
nilmaz disiplin gerektiren bir program olugturmak igin atilmasi ge-
reken bir siirii kiigiik adima ek, kiigiik bir adum daha atiyor. Aklima
Scott’in sdyle bir goriintiisii geliyor: Ironman’de okyanusta 2.4 mil
yiiziip giddetli riizgarlarin etkisi altmda 112 mil bisiklet bindikten
sonra 100 derece sicakhigindaki, kurumusg lavlarla dolu Kona sahi-
linde 26 millik maratonunu kosarken bir yandan da kendi kendine
sdyleniyor. Diyor ki, “Her giin peynir yikamak zorunda kalmamla
kargilagtinlirsa, gayet iyi durumda sayilmim,”

Bunun sagma bir benzetme oldugunun farkindayim. Ama mii-
kemmel sirketler bir anlamda Dave Scott’a benziyorlar. Iyi bir gir-
ketken milkemmel bir girkete nasil doniigtlilebilecegine iligkin soru-
larin cevabi, dzenle segilmig alanlarda en iyi olmak igin ne gereki-
yorsa onu yapabilecek bir disiplinin saglanmasi. Sonra da oradan
devam ederek siirekli gelismeye yonelinmesi.

Wells Fargo ile Bank of America’ya bakalim. Carl Reichardt,
Wells’in piyasadaki deregiilasyon déneminden daha zayif degil,
daha giigli bir girket olarak gikacagmdan asla siipheye diismedi.
Milkemmel bir girket olmanmn anahtarinin parlak yeni stratejilerde
degil, yiiz yillik bankacilik zihniyetinin sistem digina atilmas: ko-
nusunda sarsiimaz bir kararliik gostermekte oldufunu goérdii.
“Bankacilikta bir siirii ise yaramaz aligkanlik ve uygulama var. On-
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lardan kurtulmak igin parlak degil, kararh olmak lazim.”11
Reichardt, en tepeden net bir sesle sunlari sdyledi: Biz en yukarida
oturup keyif catarken agagidakilerin cami giksin demeyecegiz. On-
ce kendi peynirimizi yikayacagiz ve bu ige iist yénetim kademesin-
den baslayacagiz. Wells Fargo’nun tarihi boyunca en karli yillarn-
dan birini yagamasma bakmadan ydéneticilerin iicretlerini iki yil
dondurdu.12 Yoénetici yemekhanesini kapatip yneticilere miitevaz
bir yemek fabrikasindan yemek getirtmeye bagladi.l3 Yonetici
asansOriinii kapatti, girket jetlerini satt1, hatta sulamasi fazla masraf-
11 oluyor diye ybnetim katina bitki konulmasim bile yasakladi.t4
Yonetim katindan iicretsiz kahve servisini kaldirdi. Yoneticilere
yilbagi gam: gonderilmesi uygulamasina son verdi.!> Kendisine
gosterigli ciltler iginde sunulan raporlari, “Siz olsaniz kendi parani-
z1 béyle harcar miydimz?” Bir cildin bir rapora ne katkisi olur ki?”
diye geri gonderdi.16 Diger yoneticilerle beraber toplantidayken es-
ki piiskii, iginden siingerleri ¢ikan bir koltukta otururdu. Hatta bir
habere gore, kimi zaman para harcanmasma yonelik projeler ve
dneriler sunanlari dinlerken, elini koltugun i¢ine sokup o siingerler-
le oynardi. Tabii bu gekilde, “sunu yapalim, bunu yapalim diyen bir
slirii proje, kendiliginden $1di.”17

Caddenin hemen kargisindaki Bank of America binasinda da yo-
neticiler aym piyasada ayn: deregiilasyon gergegiyle ylizylizeydi ve
ise yaramaz bir siirli aliskanlik ve uygulamadan kurtulmak istiyor-
lardi. Ama Wells’in aksine BoA yetkililerinde 6nce kendi peynirle-
rini yikayacak disiplin yoktu. San Francisco gehir merkezindeki
agir1 liks bir gdkdelendeki yonetim karargahini elden g¢ikarmiyor-
lardi. Breaking the Bank adli kitapta, BoA’nin CEO odas: séyle an-
latiliyor: “Golden Gate’den Bay kopriisiine kadar San Francisco
korfezini tamamen géren bir manzaraya agilan yerden tavana kadar
pencerelerin iginde, dogu hahlariyla dolu kuzeydogu cepheli genig
bir oda ile o odaya bagh biiyiik bir toplant1 odas1”.18 (Yoneticilerin
koltuklarmdan disar1 tasmus siingerlerden hi¢ haber yok.) Asansor,
fanilerin galistign katlara ugramadan, y&netim katindan sessizce ze-
mine iniyor. CEO odasmdaki biiyiik bosluk, pencereleri oldugun-
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dan biiyiik gosteriyor ve insana yukaridan ditnyay: yoneten tanrila-
1 diinyasinda bulundugu hissini uyandiran bir sis iginde yiizdiigii
duygusunu veriyor.1® Hayat bu kadar gﬁzelken neden peynirimizi
yikayalum ki?

1980°li yillarin ortalarindaki g yil boyunca 1.8 milyar dolar
kaybeden BoA, ancak sonunda deregiilasyon dénemine uyum sag-
lamak igin atilmas1 gereken adimlan att. (Bunu da biiyiik Slciide
Wells’in yoneticilerini ise aldiktan sonra yapt1.)20 Ama en karanlik
glinlerinde bile BoA, ydneticilerini gergek diinyann tizerine gika-
ran ayricaliklardan tam olarak kurtaramadi. Krizin en yogun done-
minde yénetim kurulu toplantilarindan birinde bir iiye, “Sirket uga-
g satalim” diye anlamli bir éneride bulundu ama diger kurul iye-
leri onu dinleyip bir sonraki maddeye gegtiler.2!

DIKTATOR DEGIL, KULTUR

Bu bolimii kitaba neredeyse almiyorduk. Miikemmel sirketler,
Wells Fargo-Bank of America érneginde oldu@u gibi kargilastirma
grubundaki girketlere gore daha disiplinliydiler. Ama 6te yandan
gecicl performans gdsteren kargilagtirma girketleri-de aym disiplini
gostermiglerdi.

Sirketlerdeki liderlik kiiltiiriinii aragtiran Eric Hagen, “Bana gé-
re disiplin meselesi, kitapta bulgu olarak iglenebilecek bir kavram
degil” dedi. “Suras: ¢ok agik ki gegici performans gésteren kargi-
lastirma grubu girketlerinin CEQ’lary, girkete miithis bir disiplin ge-
tiriyorlar ve béylece de o milkemmel sonuglara ulagiyorlar. Demek
ki disiplin, ayirt edici degiskenlerden biri olmak igin gereken ozel-
liklere sahip degil.”

Konu ilgimizi g¢ekmigti. Biraz daha aragtirmaya karar verdik.
Eric daha derin bir analiz yapti1. Eide edilen verileri inceledikge gor-
diik ki goriiniiste pek bir fark olmamasina ragmen disipline yakla-
sim konusunda iki girket tiirli arasinda ciddi bir farkhilik vard.
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Burrroughsun bagina 1964 yilinda gegen Ray MacDonald drne-
gine bakahm. Basarili ama zor bir adam olan MacDoland, persone-
lin konusmalarini, esprilerini bile kontrol ediyor ve kendisi kadar
zeki olmayantan (ki etrafinda bunlardan ¢ok vardi) elestiriyordu.
Islerini kisiliginin zorlayie: giiciiyle ve camiada, “MacDonald men-
genesi” adi verilen bir bask: tiiril kullanarak yaptiryordu.22 Mac-
Donald, onun déneminde etkileyici sonugclar elde etti. Sirketin ba-
sina gegtigi 1964 yilinda sirkete yatirilan her dolar, 1977 sonu iti-
bariyle borsa ortalamasindan 6.6 kat daha fazla getiri saglamigti.23
Ama sirkette, kendisinden sonra kalacak bir disiplin kiltiri olug-
mamigtl. MacDonald emekli olduktan sonra o zamana kadar ona
yardakeilik yapanlar karar almakta zorlandilar ve girket, Business
Week’e gore “higbir sey yapamaz hale” geldi.24 Burroughs sonra
da uzun bir gerileme dénemine girdi. Oyle ki MacDonald gaginm
sonundan 2000 yilina kadar hisse senedinin kiimiilatif getirisi, bor-
sa ortalamasinin ylizde 93 altindaydi.

Stanley Gault’un liderligi altindaki Rubbermaid’de de benzer bir
Oykilye rastladik. Boliim 2°de Gault’un kendisini diktatdrliikle sugla-
yanlara, “Evet ama iyi bir diktatériim” diye cevap verdigini sdylemis-
tik. Gault, Rubbermaid’e siki bir disiplin getirmigti: stk1 bir planlama
ve rakip analizleri, sistematik piyasa aragticmalary, etkin maliyet kont-
rolii gibi. Hatta bir analist, “Buras: inanilmaz disiplinli bir girket” di-
ye yazmigt.25 Gault sabahlarn saat ta 6.30°da ige gelip giinde sekiz sa-
at galisir ve diffier yoneticilerin de ayni seyi yapmalarim beklerdi.26

Sirketin bag disiplin saglayicis: olan Gault, ayn1 zamanda girke-
tin bir numarali kalite kontrol mekanizmas: olarak hizmet veriyor-
du. Bir keresinde Manhattan’da yiiriirken sokaktaki tozlan siipiirip
Rubbermaid mali bir farasa toplamak isteyen bir kapicinin séylenip
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BURROUGHS SIRKETI, KLASIK BiR iSTIKRARSIZ GECiS ORNEGH
) Borsa ortalamasina gdre kiimalalif hisse senedi getirisi orant
Ray MacDonald doneminin bast itibariyle 1.0 olarak hesaplanmgtr.
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kiifrettifini igitmis. Bunun hikayesini Fortune’a anlatan Richard
Gates, “Stanley hemen oraya gidip adamin neden stylenip durdu-
gunu anlamak igin onu sorguya ¢ekmis” diye anlatiyor. Sonunda fa-
ragin tozlari toplamak igin fazla kalin oldugunu anlayan Gault, he-
men mithendislerine talimat vererek {iriinii yeniden tasarlamalarim
istemis. Gault, “Kalite konusunda tam bir bag belasiyim” diyordu.
Operasyondan sorumlu bagkan yardimeisi da onu dogruluyordu:
“Kalitede bir sorun ¢ikarsa kiiplere biner.”27

Rubbermaid onun diktatérliigi altinda izl bir yiikselis yasadi
ama o ayrildiktan sonra da aym hizla diigtii. Gault’un liderligi altin-
da Rubbermaid, borsa ortalamasini 1’e 3.6 oraninda gegmisti. Ga-
ult’tan sonra ise Newell tarafindan satin alinmadan &nce borsa or-
talamasinin ancak yiizde 59’una ulagabiliyordu.

Disiplin getiren lider sendromunun en giizel drneklerinden biri,
Business Week’te, “Diktatdr” olarak anilan Chrysler’in Lee Iacoc-
ca’s1.28 Chrysler’in bagma 1979°da gegen Iacocca, sirketi sekle se-
male sokmak igin kendi ezici kigiliinden yararlandi. Tacocea, gir-
ketteki ilk giinleri hakkinda gdyle yaziyor: “Sirketin anarsi i¢inde
oldugunu anlamigtim. Gereken gey, bir doz diizen ve disiplindi.
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Rubbermaid Corporation, Klasik Bir istikrarsiz Gegis Ornegi
Kumiiatif Hisse Senedi Getirisinin borsa ortalamasgina orant '
Stanley Gault doneminin baslangict 1.0 olarak hesaplanmigtir
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Ve hemen gerekiyordu.”2? 1k yilinda yonetim kademesini tama-
men elden gegirdi, stki mali kontroller getirdi, kalite kontrol dnlem-
lerini artirdi ve tasarrufta bulunmak igin biiyiik tensikatlara gitti.30
"Kendimi savastaki bir doktor gibi hissediyordum... Elimizde ka-
lam kurtarmak i¢in radikal bir ameliyat gerekiyordu.”3! Sendikalar-
la goriisiirken §6yle diyordu: “Bana yardim etmezseniz, kafanzn
ueururum. Yarin sabah iflas ilan ettim mi hepiniz igsiz kalirsimiz.”32
- Tacocca, biiyiik bir basani sagladi ve Chrysler, girketler taribin en
iinlii sirket kurtarma operasyonlarindan biri oldu.

Ancak gorev déneminin ortalarinda Jaccoca’nin konsantrasyonu
dagld ve sirket yeniden gerilemeye basladi. Wall Street Journal,
“Bay Tacocca Ozgiirliik Aniti’n1 yenileme faaliyetlerine bagkanlik
etti, vergi indirimi konusundaki meclis komisyonlarimda gérev aldi,
ikinci kitabim yazdi, késeyazarliina bagladi, Italyan tarzi bir villa
alip kendi zeytinyagi ve sarabim direfti... Bazilarina gore
Chrysler’in meveut sorunlarinin nedeni de iste tiim bunlarin onun
dikkatini dagitmasi... Dikkati dagldr mi dagilmadi mi bilemeyiz
ama bildigimiz bir gey varsa, o da bir halk kahramani olmanm ta-
lepkér bir gorev oldugu.”33
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Ulusal kahraman olarak kariyer yapmasindan daha da kétusi, Ta-
cocca’nin, Chrysler’in en iyi olabilecegi alanda kalmasini saglaya-
cak disiplini gdsterememesi nedeniyle, bagka alanlara girilmesidir.
1985 wyilinda cazibeli havacilik igine daldi. Bagka CEQ’lar bir
Gulfstream jet ugafiyla yetinirken, lacocca, Gulifsteram sirketini
satin ald1.34 Bundan sonra 1980°lerde Italyan araba lireticisi Mase-
rati ile oldukga maliyetli ve netice itibariyle bagarisiz bir evlilik
gergeklestirdi. Chrysler’in emekli yoéneticilerinden biri, “Iacoc-
ca’min Italyanlar’a zaafi vardr” diyor. Business Week de, “Toska-
na’da miitevaz1 bir miilkii olan Iaccoca, biitiin ticari gergekleri go-
zard1 ederek Italyanlar’la birlesmeye karar verdi” geklinde yorum
yapiyor.35 Bazilarma gére girketin Maserati macerasi 200 milyon
dolara malolmugtu. Forbes’a gére bu rakam, “fiyat1 yiiksek, iiretim
hacmi diigiik bir araba igin inanilmaz Ol¢lide biiyiik bir rakam. Ne-
tice itibariyle birkag bin arabadan fazlasi zaten iiretilmeyecekti.”36

Gorev siiresin ilk yarisinda, Iacocca dikkat ¢ekici sonuglar elde
ederek iflasin egifinden kurtardi@: sirketine borsa ortalama getirisi-
nin yaklasik ii¢ kat: getiri sagladi.37 Gérev siiresinin ikinci yarisin-
daysa girket borsa ortalama getiri diizeyinin yiizde 31 altina diistii ve
yine iflas noktasina geldi. Bir Chrysler yoneticisi, “Agik kalp ame-
liyatt gecirdikten sonra birkag yil iginde yine eski saghksiz hayat
tarzina doniis yapan kalp hastalarina benziyoruz” diye yazacakii.38

Yukaridaki vakalar, istikrarsiz performans gosteren biitiin sirket-
lerde karsilagtifitmiz bir modeli ortaya koyuyor: Diktator bir disip-
linciyle birlikte dikkat ¢ekici bir yiikselisten sonra diktatriin bir di-
siplin kiiltiirlt kurmadan ayrilmasi ya da disiplinini kaybederek U¢
gemberin digina ¢ikmasi sonucunda yine dikkat gekici bir gerileme.
Evet, milkemmel sonuglar elde etmek i¢in disiplin sart ama ii¢ gem-
beri kavramadan eyleme gegmek, kalici milkemmel sonuglara yol
agmiyor.

KiRPi KONSEPTINE FANATIK BAGLILIK

Yaklagik kark y1l boyunca Pitney Bowes tekel konumunun sagla-
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difz yumugacik ve sicacik kozanin iginde yagamin slirdiirdi. ABD
Postanesi ile olan yakm iligkileri ve postametreler konusundaki pa-
tentleri sayesinde piyasanin yiizde 100’tine hakimdi.39 1950 itiba-
riyle ABD’den postalanan tiim mektuplarm yaklagik yarisi, Pit-
ney’in makinelerinden gegivordu.40 Briit kir mari1 yiizde 80’1 bile
gegen, rakibi bulunmayan, devasa bir piyas_ayé hitap eden ve daral-
mast miimkiin olmayan bir alamn hakimi olan Pitney, bu 6zellikle-
riyle milkkemmel bir girketten ziyade tekelci bir sirketti.

Amma sonra, tekelci kozasindan ¢ikmak zorunda kalan tiim sirket-
lerde oldugu gibi, Pitney de gerilemeye basladi. Once Pitney’in sa-
hip oldugu patentleri rakiplerine, {istelik {icret almadan kullandir-
masin gerektiren bir kararname yayimnlandi4! Altr yil i¢inde Pit-
ney’e 16 rakip ¢ikt1.42 Ayagmm altindaki diinyamn kayip gittigini
goren sirket, bir cinnet haliyle ig alanlanm gegitlendirme gabasina
girerek kotll sonuglanan bir siirit sirket alimlarma para sagti. Bunlar
arasinda o siralar hissedarlann elindeki toplam hisse degerinin yiiz-
de 54°inii olugturan 70 milyon dolarlik bir bilgisayar perakendeci-
si de vardi. 1973 yilinda tarihinde Pitney ilk kez zarar etti. $irketin
hali, tekelci konumunu kaybedince rekabetin acimasiz gergegiyle
yiizytize kalarak ¢Oken diger sirketlerin haline benzemeye bagla-
migtr.

Ama neyse ki Fred Allen adh 5. Diizey bir lider gelip Pitney’in
diinyadaki roliinii derinden kavramak amaciyla zor sorular sorma-
ya bagladi. Béylece Pitney kendini bir postametre sirketi olarak
gdrmekten vazgecti ve daha genig bir “iletigim” kavrami ¢ergeve-
sinde diger sirketlere elektronik aygitlar ve makineler saglayarak
hizmet etme konusunda diinyanin en iyisi olabilecegini kavradi.
Bunlar arasinda yer alan gelismis teknolojili faks ve fotokopi maki-
neleri sayesinde sirket, miisteri bagina kirhhk dlgiitiini yakaladi,
genis bir satig ve servis ag: kurdu.

Allen ile halefi George Harvey, is alanlarim ¢esitlendirme igini
belli bir disipline soktu. Omegin Pitney bu gabalar sonucunda tam
bir para matbaasi konumunda olan biiyiik sirketlere y&nelik tekno-
lojik faks makinesi piyasasinda yilizde 45 pay sahibi oldu.43 Har-
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vey, mektuplar1 damgalayip gonderen bir posta iglemci olan Para-
gon 6meginde oldugu gibi, yeni teknolojilere ve triinlere yatirim
yapmak amaciyla sistematik bir slire¢ olugturdu. 1980°li yillarda
Pitney, gelirlerinin yanism &nceki ii¢ yilda piyasaya yeni siirdiigii
driinlerden kazanir hale gelmisti.44 Sirket daha sonra faks makine-
si gibi, sirketlerin miisterilerle temas1 olmayan birimlerinin kuilan-
difn makineleri internete baglamamin da nciiliigiinii yaparak is
alanlarim disiplinli bigimde g¢egitlendirme konusunda bir firsat: da-
ha degerlendirecekti. Burada asit husus, ¢egitlendirme ve yenilikle-
rin ii¢ cemberin iginde kalmasidir.

Hisse senedi getirisi 1973’teki en karanlik giinlerinde borsa orta-
lamasimun yiizde 77 altina diisen Pitney Bowes, o tarihten sonra du-
rumu tersine gevirdi ve 1999 itibariyle hisse getirisini borsa ortala-
mastun 11 katina gikardi. 1973 — 2000 arasinda Pitney, Coca Co-
la, 3M, Johnson&Johnson, Merck, Motorola, Procter&Gamble,
Hewlett-Packard, Walt Disney ve hatta General Electric’i geride bi-
rakti. Tekelci kozasindan giktiktan sonra bu diizeyde sonuglar elde
eden bagska bir girket biliyor musunuz? AT&T yapamadi. Xerox da
yapamadi. Hatta IBM bile yapamada.

Pitney Bowes, bir sirket ii¢ gemberin i¢inde kalma disiplinini yiti-
rirse ve o disiplini tekrar kazanirsa ne olabilecegini ¢ok iyi dzetliyor.

Kargilagtirma grubundaki hemen tim sirketlerin ¢okiiglerinde
ise, bunun tersine ii¢ gemberin iginde kalmak igin gereken disipli-
nin yitirildigini gordik. Bu sirketler ya ii¢ gemberlerini anlamalari-
m saglayacak disiplini gosteremiyorlard: ya da ii¢ gemberin iginde
kalmayi saglayacak disipline sahip degillerdi.
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R.J.Reynolds, buna klasik bir dmektir. 1960’lara kadar girket, iil-
kenin en iyi tiitiin girketi olmak gibi net ve basit bir kavrama sahip-
ti ve en azindan yirmi beg yildir da bu konumdaydi.43 1964 yihnda
Saglik Bakanlif: sigaranin kanserle baglantisi oldugunu agiklayan
bir rapor yaymlayinca Reynolds, korayucu bir nlem olarak ig alan-
lariu tiitiinden uzaklasacak gekilde gesitlendirmeye galighi. Elbette
o zamanlar Philip Morris dahil biitiin sigara sirketleri aym neden-
lerle sigara disindaki alanlara girmeye caligtyordu. Ama Rey-
nolds’in ii¢ cemberi digindaki faaliyetleri arik mantiks1z bir nokta-
ya gelmisgti.

Reynolds, 1970 yilinda toplam varliklanmn neredeyse ligte biri-
ni bir petrol sirketiyle bir konteyner tagimacilik sirketi (Sea-Land ve
Aminoil) almak i¢in harcadi. Fikir, kendi ¢ikardif petrolii tagiyarak
para kazanmakt1.46 Tamam, fena fikir sayilmaz ama Reynolds’m
Kirpi Konseptiyle ne alakasi var? Bu, disipline hi¢ uymayan bir sa-
tin alimd: ve kismen de Sea-Land’in kurucusunun Reynolds’m bag-
kanyla yakin arkadag olmasi nedeniyle gergeklesmisti 47

Sea-Land’e 2 milyar dolar daha yatirinca toplam yatirim, nere-
deyse hissedarlarn elindeki menkul kiymet miktar kadar bir mik-
tara ulagnmst1.48 Sonunda yillar boyu sigaradan ¢ektigi paralarla ba-
tik gemileri yiizdiirmeye ¢ahgan RJR, baganisizhifim kabul ederek
Sea-Land’1 satt1.4? Reynolds’in toruniarmndan biri §dyle yakiniyor-
du: “Bizim ¢ocuklar tiitiin triinleri iiretme ve satma konusunda
diinyanin en iyileri. Ama gemilerden ya da petrol isinden ne anlar-
lar? Iflas etmeleri mesele degil de ceplerinden tomar tomar para
sarkan kasaba delikanhlar1 gibi gériiniiyorlar, ona yanyorum.”50

Adil olmak gerekirse Philip Morris de 7UP &rneginde goriildiigi
fizere alan gesitlendirmesi konusunda tam bagarili sayilmaz. Ama
RIR’1n tam tersine Philip Morris 1964 raporuna tepki verirken di-
siplinini kaybetmedi. Kirpi Konseptini birakmak yerine, fazla sag-
likl1 olmayan tiketim tirtinleri alaninda (tiitiin, bira, alkolsiiz ige-
cekler, kahve, ¢ikolata, islenmig peynir vs) diinya ¢apinda markalar
tiretmek olarak yeniden belirledi. Fler iki sirketin de aym tehdit ve
firsatlarla kargilagmasina ragmen 1964 tarihli rapordan sonra ikisi-
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nin yollarinin bu kadar ayrilmasinn en énemli nedenlerinden biri,
Philip Morris’in iig gemberin iginde kalma disiplini gdstermesiydi.
1964’ten R.J.Reynolds’in satin almarak is hayatindan cekildigi
1989 yilma kadar Philip Morris’e yatirilan 1 Dolar, RJIR’a yatirilan
I Dolar’a gore 4 kat getiri sagliyordu.

Kirpi Konseptini bulacak disipline ¢ok az girket sahiptir. O kon-
sept iginde tutarh bigimde kalma disiplini gdsteren sirket sayisi,
bundan daha da azdir. Basit bir paradoksu gdzden kagirirlar: Sirket
1i¢ gemberin i¢inde kalacak disiplini ne kadar gok gdsterirse, biiyii-
me igin o kadar gok cazip firsat yakalar. Milkemmel bir sirket az
yedigi igin agliktan degil, elinde ok firsat oldugu ve ok yedigi igin
hazimsizlhiktan 5liir. Tehdidi yaratan sey firsatlarin az olmast degil,
secimlerin iyi yapilmamasidir,

Kirpi Konseptiyle fanatik tutarlilik kavranu, sadece stratejik fa-
aliyetlerle ilgili bir gey degildir. Bir organizasyon kurmak ve yonet-
mekle ilgili her seye uyarlanabilir. Nucor, gelik {iretmek igin gere-
ken kiltiir ve teknolojiye hakim olup onlar1 kuflanmak seklindeki
Kirpi Konseptiyle bagarry1 yakaladi. Nucor’un konseptinin ana par-
galarmdan biri, smif ayrimindan uzak, esitlikei bir meritokrasi (bil-
gi ve beceri agisindan buna layik olanlann iktidarda bulundugu sis-
tem-¢.) aracihifiyla, iscilerin ¢ikarlarimin hissedarlar ve yoneticile-
rin gikarlariyla iliskilendirilmesiydi. Ken Iverson, 1998 tarihli kita-
b1 Plain Talk’ta §dyle yaziyordu:

Esitsizlik, birgok sirkette dal budak sarmsgtir. “Biz” ve “onlar” ayri-
nuni kurumsallaghiran ve megrulagtiran hiyerarsik esitsizlikten bah-
sediyorum., .. §irket hiyerargisinin tepesindekiler, kendilerine ayrca-
lik tistiine ayricalik tamur, bu ayricaliklari gergek aliganlarin gdziine
sokar, sonra da ydnetimin maliyetleri dilgiiriip kén artirmak igin or-
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tak ruhu harekete gegirme girisimlerinden isgilerin neden hig etki-
lenmedigini merak edip dururlar... Siirekli clarak aym hiyerarsi ta-
rafindan bastirifan galiganlar: motive etmek igin hiyerarginin tepe-
sindekilerce harcanan milyonlarca dolan gordiikge hayretler iginde
kaliyorum 51

Ken Iverson, miilakatimiz sirasinda Nucor’un bagansinin, olduk-
ca basit olan temel konseptini, o konsepte uyumlu disiplinki eylem-
lere donfistiirmesinde yattigin: sOyledi. Sirket, kendisini Fortune
500 sirketleri arasima sokan 3.5 milyar dolarlik bilyiikliie sadece
dért yonetim kademesiyle ve bir dig¢inin muayenchanesinden pek
de bityiik olmayan kiralik bir ofiste ¢alisan 25 kisilik ydnetim eki-
biyle (yoneticisinden finansmancisina, sekreterine hepsi bu kadar)
geldi.52 Ofisin, bir tuvalet giriginden biiyiik olmayan lobisini, ncuz
ama zevkli mobilyalar siisliiyor. Sirketin yemek odas1 yok. Yoneti-
ciler, yemege gelen ziyaretgilerini sokagm kargisindaki Phil’s Din-
ner adli sandvig restoraninda agirliyor.53

Sanif ayriming yok
etmek ve yonetimin
gikanyla iggilerin gekarlarim
ve girketin finansal gikarlanm
birbiriyle iligkilendiren egitlikgi
bir meritokrasi yaratmak igin, tutku

KGltir ve {eknolojiye
hakim olup onlar diigik
maliyetd gelik Oretmek

igin kullanma
konusunda dényantn
en iyisi olmak

Geligin tonu bagina
karlihg: ekonomik
olgat olarak kullanmak

NUCOR’UN UG CEMBERI
1970 - 1995
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Sirketteki yoneticiler, is¢ilerden daha fazla ayncahga sahip de-
gildi. Hatta onlarm ayricaliga daha azdi. Ornegin yéneticiler digin-
daki tiim is¢iler, liseyi bitirmig ¢ocuklarmm egitimlerine devam et-
meleri igin harcanmak iizere gocuk bagina dort yil boyunca yilda
2.000 Delar’a kadar yardim alabilirlerdi.54 Bir keresinde bir adam
gelip Marvin Pohlman’a, “Benim 9 ¢ocufum var. Simdi siz bana
gocuklanm liseyi bitirip de {iniversiteye giderse dort yil boyunca
para m1 6deyeceksiniz?” diye sordu. Pohlman, 6deyecegini sdyledi.
Sonrasint Pohlman’dan dinleyelim: “Adam o anda yere ¢oktii ve
aglamaya basladi. Bunu asla unutmayacagum.”55

Nucor, kérl: bir yil gegirdiyse, sirketteki herkes karh bir yil gegi-
rirdi. Oyle yillarda Nucor galisanlar 6yle iyi para alird: ki bir kere-
sinde bir kadin kocasina, “Nucor’dan atihrsan seni bogarim” demis-
11,56 Ama Nucor kétii bir y1l gegirirse ¢ahiganlari da en tepeden en
alta kadar kotii bir y1l gecirirdi. Ancak tepedekiler bundan digerle-
rinden daha ¢ok etkilenirdi. Ornegin 1982 resesyonu sirasinda iggi-
lerin maag yiizde 25, biiro ¢alisanlarin maasi yiizde 60 diigerken te-
pe yonetimin maaglan yiizde 75 oraninda diigmiigtii.57

Nucor uzun vadede gofu organizasyona en bilyik zarari veren si-
mf farkhhklanm belli bir diizeyde tutmak igin olaganiistii adimlar
att1. Sirketin yillik raporlarinda sadece tepe ve orta diizey yonetici-
lerin adlan degil, 7 bin ¢aligamn hepsinin isimleri yazihird:.5® Gii-
venlik miifettisleri ve ziyaretgiler diginda herkes, ayni renk baret gi-
yerdi. Baret rengi konusu biraz kii¢lik bir konu gibi goriinebilir ama
sirkette sorun yaratmugti. Bazi formenler 6zel renkli baretlerin ken-
dilerini hiyerarsik olarak yiiksek konumda gbsterdigini ve bir siire
sonra arabalarinin arka rafina yerlestirebilecekleri bir statii sembolii-
ne doniistiigiini sSyleyerek sikayette bulunmustu. Nucor hemen bir
dizi forum diizenleyerek ¢aliganlarin girketteki statii ve otoritelerinin
pozisyonlarindan degil liderlik yeteneklerinden kaynaklandigini
agikca belirtmisti. Eger bu sizin hosunuza gitmiyorsa, yani sinif ay-
rim yapilmasindan yanaysanz, Nucor sizin igin dogru yer degildi.>?

Nucor’un muayenehane biiyiikliigiindeki y6netim merkezine
karsilik Bethlehem Steel yonetim kademesini yerlestirmek igin 21
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katl1 bir gbkdelen inga etti. Sonra da ek masrafta bulunarak binanin
hag gibi gériinmesini saglayacak bir tadilat yapti. Aslinda bu du-
rum, kése odasiz yagayamayan baskan yardumcilarmm sayisimn
goklugunun gdstgesiydi. Bir Bethlehem yoneticisi, “Bagkan yar-
dimeilarinin camlarinm iki cepheye bakmas: gerekirdi. Hag tasari-
min1 bu yiizden yaptik™ diye anlatiyor.6¢ John Strohmeyer de Cri-
sis in Bethlehem adli kitabinda sirketin ugak filosunun bulundugu-
nu, bu ugaklarn yoénetici gocuklarimin okullarina gotiirtilmesinde
ve haftasonu kagamaklarinda bile kultamldigini yaziyor. Kitaba go-
re 18 delikli bir golf sahas ile bir country club, sirketten akan pa-
ralarla ihya edilmis. Kitapta, kuliipteki dug sirasim bile girketteki
hiyerarsiye gore belirlendigi anlatiliyor.5!

Netice itibariyle Bethlehem yoneticileri, kendilerini elit statiisii-
ne ¢ikaran bir smif sisteminin devam etmesini, faaliyetlerinin ama-
c1 haline getirmis. $irket 1970 ve 1980°1i yillarda esas olarak itha-
lat ve teknoloji yliziinden gerilemedi. Bethlehem’in gerilemesinin
en dnemli nedeni, ¢alisanlarin miisterilerine, rakiplerine veya dig
diinyadaki degisimlere degil, sirket igindeki girift sosyal hiyerarsi-
nin pazarlifim yapmaya odaklanmastyds.

1966 yilindan (birikim agamasimn bagi) 1999°a kadar, yani ar-
darda gelen 34 yil boyunca Bethlehem kir etti. Ama o 34 yildan
sonra yaptig zararlar kirlann kat kat izerine ¢ikt1 ve girketin kii-
miilatif karliligim sifirin altina digiirdii. 1990’11 yillar itibariyle Nu-
cor’un karlihig: tek tek biitiin yillarda Bethlehem’i gecti. Yiizyilin
sonunda ise, bundan sadece on yil kadar énce Bethleher’in iigte bi-
1i biiyikliigiinde olan Nucor’un toplam gelirleri, sonunda Bethle-
hem’i gegmisti.62 En sagirtic: olani, Nucor’un galisan bagna 5 yil-
lik ortalama kén Bethlehem’in on katiydi.63 Yatirime agisindansa
Nucor’a yatmilan 1 Dolar’m getirisi, Bethlehem’e yatirilan 1 Do-
lar’in getirisini 200°e katlamigt1.

Adil olmak gerekirse Bethlehem, Nucor’un karsilasmadigi bir
sorunla karsilagnmusty: sirkete saglam bigimde yerlesmis sendikalar-
la anlasamamuglardi. Nucor’da ise sendika yoktu. Ustelik iscileriy-
le aras1 da gayet iyiydi. Sendika yoneticileri bir keresiride Nucor’un
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fabrikalarindan birine gelmislerdi. Ama is¢iler yonetime o kadar
bagliyd: ki sendikacilari, bafmp gagiran ve {izerlerine yiiriiyen ig-
cilerden, yoneticiler kurtarmugt1.64

Sendika meselesi, kritik bir soruyu giindeme getirir: Oncelikle
Nucor’un isgileriyle olan iliskisi neden daha iyiydi? Ciinkii Ken
Iverson ve ekibinin basit ve net bir Kirpi Konsepti vardi: is¢ilerin
gikarlanyla yoneticilerin ¢ikarlar birbiriyle iliskiliydi. Ayrica bu
ekip, sirketi bu konsepte gore doniistiirme konusunda en agir1 ugla-
ra kadar gitmeye hazird. Biraz fanatik denilebilir ama miikemmel
sonuglar elde etmek igin Kirpi Konseptinde tutarlilik fikrine fana-
tik bir baglilik gerekiyor.

“YAPMAKTAN VAZGECILECEK SEYLER” LISTESI
HAZIRLAMAYA BASLAYIN

“Yapilacak geyler” listeniz vardir.

Peki, “yapmaktan vazgegcilecekler” listeniz var mi?

Hepimiz mesgul ama disiplinsiz bir émiir siireriz. Her zaman gi-
derek uzayan bir yapilacaklar listemiz vardir. Hep bir seyler yapa-
rak, yaparak, yaparak hayatimiza anlam kazandumaya g¢ahsinz.
Ama bu pek ise yaramaz. Sirketleri iyiden mitkemmele tagiyaniar
ise en az “yapilacaklar” listesi kadar “yapilmaktan vazgegilecekler”
listesinden faydalamriar. Bu sayede de ilgisiz bir siirdi 1vir zivirs ha-
yatlarindan atarlar,

Darwin Smith, Kimberly-Clark’in bagina gegtiginde, “yapilmak-
tan vazgecilecekler” listesinden miikemmel bigimde faydalandi.
Wall Street’te yillik kér tahmini oyununun, insanlann kisa vadeye
gereginden fazla odaklanmasimi sagladigim goriince, vazgegti: “Bir
degerlendirme yapinca, her yil gelecekteki gelirlerimizi tahmin et-
menin hissedarlarimiza bir sey kazandirmayacagini gérdiim. Artik
bunu yapmayacagiz.”65 Sirketteki unvanlarm smif farklibklarina ve
biirokratik kademelesmeye yol a§t1§1m goriince, unvanlar kaldirdi.
Buna gére girket disi diinyanin talebi olmayan unvaniar, kullanil-
mayacakti. Ona gore kademeler, biirokrasinin dogal sonucuydu. Bu
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kademelerden gayet basit ve zarif bir mekanizmayla kurtuldu: si-
zinle aym derecede olanlan, sorumluluklarmizi yerine getirmek
" i¢in en az 15 kiginin size bagh olmas: gerektigine ikna edemiyorsa-
mz, size kimse bagh olmayacakt1.66 (Bu meckanizmay1 1970 ]erde,
yani bdyle geyler moda olmadan ¢ok &nceleri kurdufunu unutma-
yin.) Kimberly-Clark’in kendini bir kagit girketi degil de tiiketim
{irfinleri sirketi olarak gérmesini saglamak igin kagitla ilgili tiim sa-
nayi ve ticaret odalarindan sirketi gekmigti.67

lyiden miikemmele giden sirketler “yapmaktan vazgeg™ disiplini-
ni, belli bir biitge mekanizmasi aracihiyla kurumsallagtirdilar. Bir
an durup diigiiniin: Biitgenin amac1 nedir? Cogunluk, biitgenin ama-
cinn gesitli faalivetlere ne kadar tahsisat ayrilacagin gostermek ve-
ya maliyetleri yonetmek ya da ikisini birden ger¢eklestirmek oldugu-
nu sbyler. Milkemmel bir girkete gore bu cevaplarin ikisi de yanligtir.

Kimberly Clark’in yaptifi sey sadece fonlart kagit isinden alip
tiiketim {iriinlerine tahsis etmek degildi. Kapit isini tamamen tasfi-
ye efti, fabrikalani satti ve tiim parasm gelismekte olan tiiketim
iriinlerine yatird.

Bir kagit sirketinin yoneticileriyle ilging bir konugma yaprmistim.
Miikemmel olmasa da iyi bir girketti ve Kimberly tiiketim iiriinleri-
ne gegmeden Once onun rakibiydi. Kimberly hakkinda ne diisiin-
diiklerini sordumn. “Kimberly’nin yaptif1 adil degildi” dediler.

“Adil degil mi?” Sasirmigtim.

“Elbette ¢ok daha baganli bir girket oldular. Fabrikalarini satip tii-
ketim firiinlerine gegen biz olsaydik, biz de milkemmel bir sirket
olurduk. Ama biz kaZit isine gok para yatirmugtik ve birakamazdik.”
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Milkemmel girketlere bakarsamz kaynaklarim bir ya da birkag
alana yonlendirme konusunda hatirt sayilir bir cesaret sergiledikle-
rini goriirsiiniiz. Ug gemberlerini anladiklari anda paralarini sakla-
miyorlar. A&P eski diikkanlarnin giivenlifine yapisip kalmigken
Kroger’in supermarket fikrini hayata gecirmek i¢in tiim sistemini
altiist ettigini hatirlayalim. Upjohn, diinyanm en iyisi olma sans:
bulunmadig halde esas faaliyet alami olan ilag diretimine yapigip
kalmigken Abbott’un teshis aygitlari ve hastane bakum iirinlerinde
bir numara olmak igin kaynaklarimin biiyiik kismimi koydugunu ha-
tirlayalim. Walgreens’in kérli gida servis iginden ¢ikip biitiin kon-
santrasyonunu en iyi bakkallara verdigini unutmayahm. Gillette’i
ve Sensor’u, Nucor™n ve kiiglik fabrikalari, Kimberly-Clark’1 ve bii-
tiin kaynaklarini titketim iriinlerine yatirmak igin fabrikalan satma-
st hatirlayalim. Onlarin hepsi de bir kere Kirpi Konseptini anla-
diktan sonra dev yatirumlara girme cesaretine sahipti.

Eger dogrusunu bulmugsaniz, en iyi yatirum stratejisi, fazla gegit-
lenmemis bir girketler portféydiir, Saka gibi gelebilir ama iyiden
milkemmele giden sirketlerin yaklagimi budur. “Dogrusunu bul-
mak”in anlami, Kirpi Konseptini bulmaktir. “Fazla ¢esitlenmemis”
demekse, ii¢ gembere tamamen oturan seylere yatirim yapip diger
her seyden kurtulmaktir.

Burada anahtar nokta, “dogrusumu bulmugsamz” ciimlesindedir.
Peki, dogrusunu bulup bulmadifimz nasil anlayacaksmz? Sirket-
leri aragtirirken 6grendik ki efer tiim pargalar yerine ofuruyorsa,
“dogrusunu bulmak” o kadar da zor defilmis. Eger otobiise dogru
insanlan alan 5. Diizey bir lideriniz varsa, eger aci gergeklerle yiiz-
lesiyorsamz, efer dogrularin sGylenebilecedi bir ortam yaratabil-
migseniz, efer bir Konseyiniz varsa ve ii¢ gember i¢inde galigiyor-
samz, efer tiim kararlarimz temelinde basit ve net Kirpi Konsepti-
niz yatiyorsa, eger tiim bunlar1 yerine getiriyorsaniz, biyiik olasi-
likla biiyiik kararlanmzda dogruyu bulmugsunuz demektir.Simdi
soru sudur: Bir kez dogruyu bulduysaniz, dogruyu yapmamnzi ve en
az bunun kadar &nemli olan, yanhg geyleri yapmaktan vazgecmeni-
zi saglayacak disipline sahip misiniz?
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BIFliKiM _

Act Gergeklerle
Yiizlegin

5. Pizey Once Kim
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Insanlarm gopu diisinmek yerine 8lmeyi tercih eder.
Cogu da 6yle yapar.

- Bertrand Russelll

28 Temmuz 1999 tarihinde ilk sanal magazalardan biri olan drug-
store.com, hisselerini halka arzetti. A¢ilig ¢anindan itibaren saniye-
ler i¢inde hissenin fiyati lige katlanip 65 dolara ¢ikti. Dort hafta
sonra hissenin kapanig fiyat1 69 dolara yitkselerek 3.5 milyar dolar-
1tk bir piyasa fiyati olusturacakt:. Uriinlerini satmaya baslayali do-
kuz ay olmus, 500°den az ¢aligam olan, yatirimeiya yillarca, belki
de on yillarca temettii umudu vermeyen ve tek bir dolar kar etme-
den énce milyonlarca dolar zarar etmeyi gdze almig yeni bir sirket
igin oldukga iyi bir arz.2

Insanlar bu olagandisi durumu hakli gérebilmek igin nasil bir
mantik kullandilar? “Yeni teknoloji her geyi degistirecek” mantig1-
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n1. Bitiin o gurular, “Internet, ticaret hayatinda bilyiik bir devrim
yaratacak™ sarkisim sGyleyip durdular. Girisimciler, “Iste size bii-
yiik internet firsati: Sakin kagirmayin, acele edin, ne kadar pahah
olursa olsun orada yerinizi alin ve kazanin™ diye haykirdilar.

Miikemmel bir girket kurmanin modasi gegmis ve acayip bir sey
olarak goriildigi, tarih boyunca esine pek rastlanmamis bir déne-
me girdik. Giiniin mantra’s1, “bir anda varolmak” oldu. Cevrenize
internet {izerinden herhangi bir i kurdugunuzu séylediginiz anda,
bingo, hisse senetlerinizi halka arzediyor ve zengin oluyorsunuz.
Kar etmis olmamza gerek yok. Hatta igleyen bir tezgahinizin olma-
sina bile gerek yok. Ortaya ¢ikip “Yeni teknoloji!”, “Yeni ekono-
mi!” diye baginp milyonlar: cebe atmak dururken neden sirketini-
ze atthm yaptirmak i¢in ugrasasiniz, igleyen bir model kurmak igin
debelenip durasiniz ki?

Baz1 girigimciler sirketlerinin nasil bir performans gdsterecegi
konusunda insanlan ikna etme zahmetine bile katlanmadan halka
arz yaptilar. 2000 yilinm Mart ayinda hisse senetlerini arz eden bir
sirketin sadece bir web sayfasi ve bir is plani vard, o kadar. O gi-
rigimei Industry Standart gazetesine verdigi miilakatta, dogru dii-
rist bir i kurmadan halka arzin garip goriinebilecegini séyledi ama
yine de bir geliri, ¢aliganlan, miisterileri, dogru diiriist bir girketi
yokken 7-9 dolar arasinda 1.1 milyon hisse senedini halka arzet-
mekten geri kalmamigti.3 Mantik bayle igliyordu.

Bu cinnet halinin zirvesi, drugstore.com’un Walgreens’in en bii-
yiik rakibi oldugunu agiklamastydi. Walgreens, sanal magazalarin
istilasindan biraz zarar gérmiis, drugstore.com’un halka arzedildigi
giinlerde hisse senetleri yiizde 40 oraninda deger kaybetmisti. For-
bes, 1999 yilimin Ekim ayinda sdyle yaziyordu: “Gériiniise gére ya-
tirnmeilar, gelirinin 1.4 kati fiyatla satifan Walgreens hisseleri yeri-
ne gelirinin 398 katmna satilan drugstore.com hisselerinin yars: ka-
~ zanacagim diisiiniiyor.”# Analistler, Walgreens’in hisse senedi de-
gerini diisiik gdsteriyor, sirketin piyasa degerinin 15 milyar dolar,
buharlagiyordu.’ .

Walgreens, bu cinnete nasil karsilik verdi?
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Dan Jorndt, internet konusundaki yaklagimlarimi Forbes’a “Biz
Snce emekleyen, sonra yiiriiyen ve kogan bir girketiz” diye anlattz.
Yani kafast kesilmis tavuklar gibi tepki vereceklerine Walgreens
yoneticileri o dénem igin alisilandan farkl bir sey yaptilar. Biraz
durup kafalarni kullanmak istediler. Biraz diigiinmeye karar verdi-
ler!

Meselenin iizerine énce emekleyerek gittiler. Bir web sitesinin
kendi Kirpi Konseptleri gergevesinde ne tiir etkilerinin olabilecegi-
ne iligkin yogun bir i¢ tarhigma yagadilar. “Interneti, Kirpi Konsep-
timize nasil baglayabiliriz? Interneti bizim ekonomik Olgiitiimiiz
olan miisteri bagina nakit akisiyla nasil iligkilendirebiliriz? Interne-
tin, diinyadaki diger tiim girketlerden daha iyi yaptigimiz ve tutku-
nu oldugumuz seyi yaparken bize gii¢ vermesini nasil saglayabili-
riz?” diye sordular. Bu arada Stockdale Paradoksu’nu da yagtyor-
lardi: “Miikemmel bir girket olarak internet diinyasinda da yasanz
ama yine de internetin aci gergekleriyle yiizlesmemiz gerekir.”

‘Walgreens yoneticilerinden biri sirket tarihindeki bu ilgi gekici d6-
nem hakkmda hos bir hikaye anlatti. Internet gurularindan biri,
Walgreens hakkinda, “Zavall: Walgreens. Internet diinyas: igin faz-
‘la bityiik ve hantal. Artik onlann zamam gegti” demis. Bu laflardan
miithis rahatsiz olan Walgreens’g:iler; buna bir agiklamayla cevap
vermeyi hig diisiinmemigler. Yénsticilerden biri, “Birakin da sakin
sakin igimize bakalim. Kisa zamanda hanyayr konyay: goriirler”
demis.

Walgreens, sonra yiriimeye bagladi ve interneti kendi sofistike
envanter ve dagitim sistemlerine entegre etmenin yolunu buldu. In-
ternete baglanp istek formunu doldurduktan sonra arabamza atla-
yip en yakin Walgreens magazasina gittiginizde, sizi bekleyen sipa-
risinizi alip yola devam edebilecektiniz. Isterseniz siparisiniz size
génderilecekti. Bu ydntemde bos laflar, baging-cagirs, abartt yok-
tu. Sakin kafayla konu aragtirilmig ve kavranmsti. $imdi de atilma-
st gereken adimlar, sakin ve ihtiyatl bigimde atiliyordu.

Son agama, kosma agamasiydi. Welgreens, en az o dot.com gir-
ketlerinin gogununki kadar sofistike ve iyi tasarlanmig bir internet
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sitesi yapt1. 2000 yilinin Ekim ayinda bu bdliimii kaleme almadan
hemen Once, Walgreens.com’a girdik. Site, kullanim1 kolay ve en
az o giinlerin e-ticaret sampiyonu Amazon.com kadar giivenilir ve
lyi diigiiniilmiis bir teslimat sistemine sahipti. Forbes’m haberinden
tam bir y1l sonra Walgreens internete hakim olup ivmesini huzlan-
dirarak durdurulamaz bir hiza ¢ikarmayi dgrenmisti. Sirket, kalic
bilylimesini desteklemek fizere yeni elemanlar alacagim web site-
sinden duyuruyordu. 1999 yilinda geriledigi noktadan itibaren bir
yil i¢inde hisse senedinin degeri neredeyse ikiye katlanmigt.

Ya drugsrote.com? Biyiik zararlar yapmaya devam edince, ta-
sarruf i¢in biilylik bir tensikata gitti. Bir sene dnce zirvedeyken his-
se senedinin fiyati, bu yazimm kaleme alindig: ana gére 26 kat yiik-
sekti. Baslangi¢ degerinin hemen hepsini kaybetti.6 Walgreens 6n-
ce emekleyip sonra yiirlimeye ve kosmaya baglarken, drugsto-
re.com kogup kosup yerde siliriinme agamasina gegmisti..

Drugstore.com da belki mitkemmel bir girkete doniismek igin bir
model kesfedebilir. Ama miikemmel bir sirket olsa bile bunun ne-
deni o abarti, o bos loflar, o mantiksiz borsa olmayacak. Ancak tek-
nolojiyi, li¢ cember anlayigiyla uyumlu bir konsepte uygulamanin
yontemini bulursa mitkemmel bir sirket olabilir.

TEKNOLOJi VE KiRPi KONSEPTI

“Internet cinneti bir balondu ve patladi. Ne olmug yani. O balo-
nun sdnecegini zaten herkes biliyordu. Buradan miikemmel sirket
konusunda nasil bir ders gikabilir ki?” diyebilirsiniz.

Bu boliimiin konusu, sadece internet balonunun dzellikleri degil.
Balonlar gigerler ve patlarlar. Demiryollarinda da aym sey oldu.
Radyoda, bilgisayarda, internette hep aymi sey oldu. Ve su anda 6n-
goremedigimiz yeni teknolojiler ¢ikinca yine aym sey olacak.

Ama miikemmel sirketler, biitiin bu degisimlere adapte oldular
ve hayatlarim siirdiirdiiler. Aslinda son yiiz yilin en miikemmel gir-
ketleri (Wal-Mart’tan Procter&Gamble’a, Kimberly-Clark’a,
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Merck’e, Abbott’a kadar), elektrik olsun, televizyon veya internet
olsun, birkag nesil teknolojik degisimde ayakta kalmasun bildiler.
Uyum saglamay: bagardilar. Yine basaracaklardir.

Walgreens’in eninde sonunda interneti kesfedecegini 6ngérebi-
lirdik. Sirketin tarihi, diger sirketler daha neyin ne oldugunu anla-
madan yaptif1 dev teknoloji yatirimlaryla dolu. 1980°lerin basinda
Intercom adinda bir sistemin Onciilligiinii yaptyordu. Fikir basitti.
Tiim Walgreens diikkanlarm elektronik ortamda birbirine baglayip
miigteri bilgilerini merkezi bir kaynaga gondererek her bir Walgre-
ens diikkanini miisterinin yerel diikkanina doniigtiirmek.

Bu fikir bugiiniin standartlarina gére biraz siradan gériinebilir
ama 1970lerin sonunda sektérde kimsenin elinde béyle bir tekno--
loji yoktu. Walgreens, 100 milyon dolart kendi uydu sistemi dahil
olmak tizere Intercom’a toplam 400 milyon dolann iizerinde para
yatird.7 “Walgreens Diinya Ussii diye anilan Intercom’un merkezi-
ni ziyaret etmek, NASA’y: gezmek gibiydi” diye yaziyor bir gaze-
te.8 Walgreens’in teknik kadrosu, her seyi kendisi yapryor, disari-
dan hizmet almiyordu.? Burada da kalmadilar. $irket, bilgisayarli
envanter kontroli yapmaya, gelismis depo izleme sistemleri kur-
maya bagladi. Internet, zaten ciktiklar: bir yolda atilmis ek bir
adimd sadece.

Walgreens geligmig teknolojiyi sadece kullanmis olmak igin ve-
ya digerlerinden geride kalmamak igin kullanmad. Tersine tekno-
lojiyi, atthm agsamasina gectikten sonra ivmesini hizlandiracak bir
arag olarak gordii ve miigteri bagina kéri artttrrmayi hedefleyen Kir-
pi Konsepti’yle iliskilendirdi. Ilgingtir, 1990’1 yillann sonlarinda
Walgreens’in Enformasyon Sistemleri Yetkilisi bir teknoloji guru-
su degil, eczacilik okumus biriydi.'0 Bir konuda ¢ok netlerdi: Kir-
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pi Konseptlerini teknoloji ydnlendirmeyecek, tersine teknolojiyi
Kirpi Konsepti yonlendirecekti.

Walgreens vakasi genel bir sablonu gdsterir. Biitlin mitkemmel
sirketler ileri teknolojiyi kullamr. Ama surf teknoloji kullanmak igin
kullanmazlar. Ozenle secilmis teknolojilerin uygulanmasinda éncii-
litk yaparlar. Her milkemmel sirket teknoloji kullanimi konusunda
dncill olmus. Oncii olduklar teknolojiler ise gok farkli olabilir. (Ba-
kimiz agagidaki tablo.)

Ornegin barkod okuyucular: kullammmda dncii olan Kroger, bu
sayede satiglaryla envanter yonetimi arasinda dogrudan bag kurdu.
Bu teknoloji, A&P’yi gegmesine yardimes oldu. Heyecan verici bir
sey olarak goriilmeyebilir (envanter, okurlarin pek ilgilendigi bir
alan degildir genellikle) ama bir de §6yle diigiiniin: depoya giriyor-
sunuz ve kutu kutu siitler, bir kenara istiflenmig elmalar yerine da-
ha matbaadan yeni gikrmg, kokusu Gizerinde yesil yesil dolarlarn ta-
vana kadar dizilmis olugunu gdriiyorsunuz. Iste envanteri bdyle
gbrmeniz lazim. Ambalajlanmus tek bir havug bile havug degil, pa-
radir. Ama o para, siz havucu satana kadar orada 6yle bos bos dur-
maktadir.

Kroger'm o eski, kasvetli ve kiigilkk diikkanlarim, giizel gdrii-
niimlii, bityiik ve aydinlik marketlerle degistirmesine bir daha baka-
lim. Bunun igin toplam 9 milyar dolarlik bir yatimm gerekiyordu.
Diisiinsenize, diigiik kir marjli gida marketlerinden gekilmesi gere-
ken 9 milyar dolar. Ustelik Kroger otuz yil boyunca her yil, ortala-
ma olarak yillik kdrmimn iki katindan fazlas: kadar sermaye harca-
mas1 yapmigti.!} Daha da ilginci 1988 yilinda sirketi ele gegirmek
isteyen baskincilarla miicadele ederken hisse bagina 40 dolar junk
bond art1 8 dolarlik tahvil borcu iistlenmesine ragmen, bu nakit yo-
gun revizyonu 1980°lerde ve 1990°larda aynen siirdiirdii.12 Biitiin
diikkanlarin: modernize etti, miigterilerinin aligveris deneyimlerini
iyilestirdi, satisa sunulan {irin sayisinda radikal bir artig yapti ve
milyarlarca dolar borg 8dedi. Yani biraz énce bahsettifimiz depo-
larda bos bos duran taze yesil banknotlar, barkod okuyucu sistemin,
sihirbazlara yakisir bir ustahkla kullanilmas: sayesinde, Kroger’in
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sapkadan bir degil, iki degil, tam ii¢ tavsan ¢ikarmasim saglayan en
Onemli unsur arasinda yerini altyordu.

Teknolojinin uygulanmasi konusunda Gillette de nciilitk yapt.
Ama onun teknoloji hizlandiricilar, biiyiik dlgiide iretim teknolo-
jisiydi. Milyarlarca (gergekten de milyarlarca) diisitk maliyetli, es-
nek tirag bigag liretmek igin gereken teknolojiyi diislinsenize. Bir
Gillette tirag bigag aldigimizda onun miikemmel galismasini ve ti-
rag basina maliyetinin az olmasin bekleriz. Oregin Gillette, Sen-
sor’1 yaratmak igin tasarim ve aragtirma geligtirmeye tam 200 mil-
yon dolar yatirdi. Bu yatirim sonucunda tam 29 patent aldilar.!3 Sir-
ket normalde kalp ritmi diizenleyicileri gibi ¢ok pahal1 ve sofistike
yerlerde kullanilan bir teknoloji olan lazer kaynag teknolojisini, t1-
rag bigaklarma kullandi.!4 Gillette’in tiras sistemlerinin dzelligi,
bagka kimsede bulunmayan essiz ve Gillette’in miilkii olan tekno-
lojisindedir. Sirket bu teknolojisini, formiiliinii silahli muhafizlarin
bekledigi kasalarda saklayan Coca-Cola gibi saklar.15

MUKEMMEL SIRKETLERDE TEKNOLOJi HIZLANDIRICILARI

Sirket Gecis Doneminde Kirpi Konseptiyle
iligkili Teknoloji Hizlandiricis

Abbott (Caligan bagina kir olarak belirlenen ekonomik
lgiitlt artirmak igin bilgisayar teknolojisinin
uygulanmasina dnciiliik etti. fla¢ sanayinde
AR&GE lideri degildir. O alam, farkl: bir
Kirpi Konseptine sahip Merck, Pfizer ve
digerlerine birakt:.

179



TEKNOLOIL HIZLANDIRICILARI

Circuit City Sofistike satig noktas1 ve envanter takip tekno-
lojileri konusunda &nciiliik etti. (Bityiik kalem
perakendecilifinin McDonald’s™1 olma kon-
septi ile iligkili.) Cogirafi olarak birbirinden
¢ok uzak noktalardaki magazalarini tam bir tu-
tarhilikla yonetebiliyor.

Fannie Mae Konut kredisi (mortgage) riskini daha dogru
analiz ederek risk diizeyine gore kirlihig arti-
ran bilgisayar analizleri ve sofistike algoritma-
larin dnciisii oldu. Daha “akilly” risk analizi,
disiik gelir diizeyindeki insanlarin da ev sahibi
olmasimi kolaylagtirds.

Gillette Tam bir tutarlilik iginde milyarlarca tirag bigag
{iretmek amaciyla sofistike bir firetim teknoloji-
si kullanma konusunda 6nciiliik etti, Bu tekno-
lojisini, formiiliing silahli muhafizlarn bekledi-
i kasalarda saklayan Coca-Cola gibi koruyor.

Kimberly-Clark Ozellikle 8riilii olmayan malzemelerde iiriin
miikemmelligi konusundaki tutkusunu tatmin
etmek igin {iretim siireci teknolojisinin uygu-
lanmas1 konusunda 6nciilitk yapti. Sofistike
AR&GE laboratuarlar kurdu. “Uzerlerinden
151 ve nem Glgiim cihazlan sarkan bebekler or-
tahikta emekliyordu”.

Kroger Bilgisayar ve enformasyon teknolojisini mar-
ketlerinin siirekli modernizasyonuna yonelik
kullanmada éneiiliik etti. Barkod okuyuculan-
ni nakit déngiisiine ciddi bigimde entegre eden
ilk girket oldu ve bu sayede mapaza revizyon
program igin gereken fonlarn temin etti.
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Nucor

En geligmis kiigiik ¢elik fabrikas: firetimi tek-
nolojisi konusunda 6nciiliik etti. En ileri tek-
noloji neredeyse, onu oradan almakla iiniendi.
Bagkalar1 bu tiir yatirimlar: riskli gbriirken
Nucor, yeni teknolojilere net varlifinm yiizde
50’sini yatirabilecek bir girketti.

Pitney Bowes

Geligmis teknolojiyi postaneye soktu. Once
bunu mekanik postametrelerle yapt. Sonra da
sofistike ofis aygitlari firetmek igin elektroni-
ge, yazilima, iletigime ve internet miihendisli-
gine ciddi yatinm yapt, 198(°1i yillarda basit
postametre teknolojisini yeniden kegfetrek
igin bilylik AR&GE yatinmlan yapti.

Walgreens

Ditkkanin bulundugu mahallenin Szelliklerine
gdre bigimlenmis drugstore konseptiyle iligki-
lendirilmig bilgisayar ve uydu iletigim teknolo-
jileri kullanma konusunda &nciiliik yapts. Tiim
diikkanlari dev bir ag geklinde birbirine bagla-
mak i¢in bir uydu sistemi kurdu. Sistemin mer-
kezini gezmek, NASA’y1 ziyaret etmek gibiy-
di. Sektoriindekilerin en az on y1l énilindeydi.

Wells Farpo

Calisan bagina kdrhilif artirabilecek teknoloji-
lerin uygulanmas: konusunda Snciilitk yapti.
Telefonla 24 saat bankacilik konusundaki ilk
liderferden. ATM makinelerini itk kullananlar-
dan, ATM de fon alim satim konunda ilk,
internet bankacilif1 konusunda 6nci. Kredi
verirken daha 1yi risk analizi yapmak igin
karmagik matematik sistemler peligtirdi.
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ivme yaraticisi degil, hizlandiricisi olarak teknoloji

David Maxwell’in ardindan Jim Johnson, Fannie Mae’nin bagi-
na gegince girkette denetim yaptirmak igin bir damigmanlik firma-
styla anlagtl. Damgman Bill Kelv,

1'in Tas Devri’ni, 4’iin ise son teknolojiyi gdsterdigi bir notlama
sistemi kullanarak sirkete not verdi. Fanie Mae, 4 iizerinden 2 ald:.
Bunun iizerine, “6nce kim” ilkesi gerefince, sirketi ileri tasimasi
icin Kelvie'yi ige aldilar.16 Kelvie geldiginde sirket teknoloji kulla-
nim1 agismdan Wall Street’in on yil gerisinde kalmigti.

Sonraki bes yil iginde Kelvie, sirketin notunu 2’den 3.8%e ¢ikar-
dr.17 O ve ekibi 300°den fazla bilgisayar programi yapti. Bunlarin
arasinda 600 milyar dolarlik konut kredisi portféyiinii kontrol eden
sofistike analiz programlari, 60 milyon adet gayrimenkuliin kayitli
oldugu on-line veri programlari gibi biirokrasiyi azaltan programlar
da vardi. Kelvie, “Teknolojiyi igimizin tiim noktalarina tagidik, Ev
sahibi olma maliyetini azaltan bir sistem kurduk. Bizim sistemimi-
zi kullanan kredit6rler, kredi onay siiresini otuz giinden otuz daki-
kaya indirebiliyor. Bu maliyetlere de yanstyor ve kredi bagina ma-
liyet 1.000 dolar diigiiyor” dedi.!®

Unutulmamahdir ki Fannie Mae, gecis dénemine 1981 yilinda,
David Maxwell’in geligiyle baglamisti. Ama yine de sirket 1990°1a-~
rin basinda teknoloji kullanumi konusunda digerlerinden geride kal-
must1, Bvet, teknoloji Fannie Mae agisindan merkezi Sneme sahipti
ara ancak kendi Kirpi Konseptini bulduktan ve atilim agamasma
geldikten sonra. Teknoloji, girket liderlerinin, “ikinci riizgar” dedi-
§i hizlandiricr faktoriin merkezinde yer aliyordu.!? Aymi durum,
Kroger, Walgreens, Giilette ve tiim diger mitkemmel sirketler i¢in
de gecerliydi. Gegis doneminin bagindan itibaren degil, aradan epe-
yi bir zaman gegtikten sonra girket teknoloji kullaniminda 6ncii po-
zisyona gegiyordu. ,

Iyiden mitkemmele gegiste teknolojiyi verimli kilmak igin su so-
ruya cevap bulmak gerekir: Teknoloji, Kirpi Konseptinize uygun
mu? Eger cevap evetse, o zaman o teknolojinin kullanimina ne za-
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man Snciilikk etmeniz gerekir? Cevap hayirsa, o zaman kendinize
sorun bakalim bu teknolojiyi ille de kullanmaniz gerekir mi? Cevap
evetse, yapacagimz sey, sirketinizle orantilh olarak o teknolojiyi
kullanmaktir (milkemmmel bir sirket olmak igin diinyanin en gelis-
mis telefon sistemini kullanmaniza gerek yok). Cevap haywrsa, o
teknoloji size yaramaz demektir, unutun gitsin.

Miikemmel girketlerin teknoloji kullanmmunin, disiplinli bir bi-
¢imde kendi Kirpi Konseptleri i¢inde kalmalarmin yontemlerinden
biri oldugunu gordiik. Kavramsal olarak teknolojiyle olan iliskileri-
nin, difer karar kategorilerinden biriyle olan iliskilerinden farki
yoktur. Yani disiplinli diigiince sahibi insanlarn, disiplinli eyleme
gegmeleri burada da gegerli. Eger bir teknoloji li¢ gembere tam ola-
rak oturmuyorsa, tiim abartili yaklagimlan, korkular: bir yana brra-
kip o teknolojiyi unutuyorlar ve kendi iglerine bakryorlar. Ama bir
teknolojinin islerine yaradiim goriirlerse, o teknolojinin yaratici
bigimde kullamminda tam bir fanatik kesiliyorlar.

Kargilagtirma grubu sirketlerinde ise, bunun tersine teknoloji
kullaniminda 6nciiliik etmeye dair ii¢ vakaya tanik olduk. Bu iig va-
ka da (Chrysler ve bilgisayar destekli araba tasarimi; Harris ve
elektronik yazicilar; Rubbermaid ve gelismig liretim teknolojisi)

- gegici bir performans gosterdiler. Bu da tek bagina teknolojinin mii-
kemmel ve kalict sonuglar elde etmek igin yetersiz oldugunun gis-
tergesi. Omegin Chrysler bilgisayar destekli araba tasarim konu-
sunda miikemmel bir noktaya gelmisti ama o teknolojiyle kendi
Kirpi Konseptini iligkilendirmeyi bagaramad:. Chrysler ti¢ ¢embe-
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rinin diginda durmaya devam ettikge ne Maserati’nin spor arabala-
11, ne de Gufstream’m jetleri girketi iflastan kurtaramazdi. Kirpi
Konseptini bulmadan ve ii¢ ¢ember i¢inde kalacak bir disipline sa-
hip olunmadan teknolojiye sahip olmak, bir sirketi milkemmel gir-
ket yapmiyor.

TEKNOLOJI TUZAGI

Bu bdlimil yazarken aklimda iki olay vardi. Birincisi, Albert
Einstein’in Times dergisi tarafindan 1999 yilinda “20. Yiizyilin
Adami” segilmesi. Yiizylin adamm hangi kritere gore segiyorlar
derseniz, “o olmasaydi, diinya bugiin nasil olurdu” sorusuna gére
secgiyorlar, Bu agidan bakildiginda Einstein’in segilmesi siirpriz bir
karar giinkii Churchill, Hitler, Stalin ve Gandhi gibi, iyi ya da k&t
insanlik tarthini etkilemis insanlar da var. Fizik¢iler, Einstein olma-
saydi da bilim camiasinin bes yil, en geg on yil, en kotii durumda
elli yili bulmadan aym sonuglara ulagip gérelilik kavramim bula-
caklarm sdylilyor.20 Naziler bombay1 yemezdi ve Mittefikler de
savagl 0 bomba olmadan kazanird: (tabii bu durumda daha fazla
Miittefik askeri 8liirdii). O zaman neden Einstein’1 segtiler?

Secimlerini agiklayan Time editdrleri soyle yazmmg: “Devlet
adamlarinin etkisini bilim adamlarin etkisiyle karsilastirmak ok
zor. Ama gunn sdyleyebiliriz ki hayatin baz alanlan politikayla,
bazi alanlan kiiltiirle ve baz: alanlar1 da bilimsel gelismelerle belir-
leniyor... Mesele su: 20. yiizyil nasil hatirlanacak? Demokrasi, in-
san haklan tamam. Ama ylizyilumz en ¢ok diinyay: kékiinden sar-
san bilimsel ve teknolojik gelismeleriyle hatirlanacak. Bu gelisme-
ier, baz1 acilardan insan oglunun 6zglirlik davasini, devlet adamla-
rn cabalarindan daha fazla ilerletti. Bilimi ve teknolojisiyle ha-
tirlanacak bir ¢afin dnde gelen simgesi olarak tek bir kigi beliriyor:
Albert Einstein.”21

Yani 6zcesi, Time editorleri 6nce ylizyilin ana temasim (bilim ve
teknoloji) segip en meshur kisiyi de onunla iligkilendirmisler. il-
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gingtir, ylizyilin insanmiru segmelerinden birkag giin 6nce yine Time
dergisi 1999 igin yilin insanim secti. Kimdi o7 E-ticaretin iinliis,
Amazon.com’un sahibi Jeff Bezos. Yine teknolojinin énemini gos-
teren bir se¢im. Time’1n se¢imlerine iyi ya da kétii demiyorum. Bu
se¢imleri ilging ve aydmnlatic buluyorum. Ciinkii ¢agirmizm haleti
ruhiyesini gésteriyor. Cok agik ki teknoloji ve teknolojinin etkileri,
ortak bilincimizin anahtar kavramlar arasinda.

Boylece ikinci olaya geliyoruz. Bu kitab1 yazmaya bir siire ara
vererek Minnesota’daki Masters Forum’da ders vermeye gittim.
Masters Forum, vaklagik on beg yildir yoneticiler i¢in diizenlenen
bir seminerler dizisiydi ve ben bu siire iginde en ¢ok hangi temala-
rin dne ¢iktifini merak ediyordum. Program ydneticileri Jim Firc-
son ve Patty Griffin, “En ¢ok iglenen temalar teknoloji, degisim ve
bu ikisinin arasmdaki iliski” dediler.

“Neden?”

“Insanlar, bilmedikleri seyden korkuyorlar. Yeni teknolojilerin
bir gfin kendilerini gafil avlayacagim dﬁsﬁnﬁyorlar. Teknolojiyi an-
lamiyorlar. Tek anladiklar, teknolojinin dnemli bir degisim glicii
oldugu ve teknolojiyi daha yakindan takip etmeleri gerektigi.”
Kiiltiiriimiiziin teknoloji takintis1 ve mitkemmel sirketlerin teknolo-
jide dnciililk pozisyonu diiginiilince mitkemmel sirketlerin yoneti-
cileriyle yaptigamiz miilakatlarda vaktimizin hatm sayihr bir kis-
mini teknolojiye ayirdigmmz samrsiniz.

Teknoloji o kadar 6nemliyse yoneticiler neden hakkinda bu ka-
dar az konustu? Herhalde teknolojiyi ihmal ettiklerinden degil, ¢lin-
kii sirketleri teknolojik agidan geligmis ve karsilagtirildiklan sirket-
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lere gére daha ileri konumda. Ayrica birgok miikemmel sirketin y6-
neticisi teknoloji kullamimma &nciililk ettikleri igin odiiller aldy;
haklarinda bu konuda bir siiril haber yapildi. Ama yine de teknolo-
jiyi pek anmiyorlar. Sanki o haberler ve sirketlerin yoneticileri ta-
mamen farkh girketlerden bahsediyorlar.

Ornegin Nucor, kii¢iik 8lceklerde gelik imalati teknolojisinin 6n-
ciilerinden bilinir. Kontinii dokiim tesislerine ve elektrikli ark oca-
gma yaptifi cesur yatwimlar sonucunda bir dizi gazete haberine ve
iki kitaba konu olmugtur.2? Yeni teknolojilerin kullamimiyla eski
sistemini degistirme konusunda isletme okullarinda ele ahinan bag-
lica vakalardan biridir.

Ama Nucor’un CEQ’su Ken Iverson’a iyiden milkemmele gegi-
sin ilk beg faktorii arasinda teknolojiyi hangi siraya koydugunu sor-
dugumuzda ne dedi? Birinci mi yapt1? Hayir. Ikinci? O da degil. Ya
tigiincii? Maalesef. O zaman ddrdiincii? Yine hayir. Kusura bakma-
yin ama besinci de deZildi. “Esas etkenler, “dedi, “sirketin tutarli
cizgisi, felsefemizi teskilatirmzin biitiiniine iletme becerimiz ve bii-
rokrasiden uzak olusumuzdur.”23

Bir dakika durup diigiinelim. Kargimizda yeni teknoloji kullana-
rak eski sistemini degistirme konusunda mitkemmel bir vaka var ve
bunu gergeklestiren adam teknolojiyi iyiden mitkemmele gecisteki
ilk beg etken arasinda agzina almiyor bile.

Zaten biitiin Nucor miilakatlarinda aym sey oldu. Sirketten gériig-
tiigiimiiz yedi 6nemli adamun higbiri, birinci etken goren biri digin-
da, teknolojiyi ilk bes etken arasinda saymad:. Bazilarn Nucor’un
teknoloji yatirimlarindan bahsetti ama diger etkenleri (is ahlakina
sahip insanlarla ¢aligmak, yoneticilik pozisyonlarina dogru insanla-
1 getirmek, basit ve biirokrasiden uzak bir teskilat, iiretilmis celik
bagina karhilig1 artiran amansiz bir performans kiiltiirii) vurguladilar.
Elbette teknoloji denkiemin bir par¢asiydi ama tali bir pargasi. Bir
yOnetici olay1 sbyle dzetledi: “Bagarimizin yiizde 20°si yeni tekno-
lojidendir. Yiizde 80 ise sirketimizin kiiltliriinden ileri-gelir.”24

Aym teknolojiyi, aym zamanda, Nucor’la aym kaynaklara sahip
bagka girketlere verseydiniz bile o sirketler Nucor’un elde ettigi so-
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nuglara ulagamazdi. Daytona 500 yarniglarindaki gibi. Kazanan, ara-
ba degil soforii ve ekibi. Araba da énemli elbette ama ancak ikinci
derecede Gneme sahip.

Vasat sonuglarnin basta gelen nedeni, teknolojik yanhslar degil,
yonetsel yanliglardir. Bethlehem Steel’in sorunlan kiigitk dlgekli
iiretim teknolojisinden degil eskiden beri iscileriyle olan sorunia-
rindan kaynakland: ki bunun da arkasindaki sebep, yetkin ve iglev-
li olamayan yonetimdi. Nucor ile diger gelik {ireticileri pazar payi-
nin énemli bir kismuna sahip olduklarinda Bethlehem zaten uzun
gerileme doénemine baglangti. Nucor kontinii ince dokimle birlik-
te 1986 yilinda teknolojik atithmina basladiginda Bethlehem piya-
saya gére degerinin yiizde 80’ini zaten kaybetmigti.25 Tabii ki bu,
Bethlehem’in ¢okiisiinde teknolojinin rolii olmadig1 anlamina gel-
mez. Teknolojinin bir rolii vardi ve nihai olarak bu rol dnemli bir
roldii. Ama teknoloji, Bethlehem’in ¢kiisiiniin nedeni degil, sade-
ce o siirecin hizlandmcisidir. Yine aym ilke (Teknoloji neden de-
gildir, sadece hizlandirir.) isliyor. Ama bu kez tersine igliyor.

Bethlehem Steel'in Uzun Gokiigi
Kiimiifatif Hisse Senedi Getirisinin Borsa Oralamasina Orami
1966 Haziran - 2000 Aralik

1966 1976 1986 1996 2000
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Gergekten de karsilagtirma grubundaki sirketlere baktigimizda,
kendisini havaya uguran bir teknoloji torpili nedeniyle ¢tken tek bir
sirket bile bulamadik. R.J.Reynolds, diinyanin bir numaral tiitiin
sirketi konumunu teknoloji yiiziinden degil, énceleri yonetimin di-
siplinsiz bir gekilde sirket satin alarak is alamm gesitlendirme ham-
lesi yiiziinden, sonralar da “girketi bogver, biz kendimizi zengin
edelim” tavri yiiziinden kaybetti, A&P, Amerika’nm ikinci biiyik
sirketi unvanuu teknolojide Kroger’m gerisinde kaldig igin degil,
gida perakendeciligi iginin defisen yapisiyla yiizlesemedigi, act
gergeklerle yiizlegecek disipline sahip olmadif: i¢in yitirdi.

Sirketler tarihi boyunca erken donemde teknolojiye onciiliik
edenlerin sonunda yine basta olduklarina pek rastlanmaz. VisiCalc
&regin, bir zamanlar basta gelen PC tablo ve hesap programiydi.26

- Bugiin nerede? Kullanan kimse kald: tu? Ya onu yapan girkete ne
oldu? Yok. Oyle bir sirket kalmadi. VisiCalc; Lotus 1-2-3’e yenil-
di. Lotus da Excel’e yenildi.2? Excel ¢ikinca Lotus ancak IBM’e sa-
tilarak kurtuldu.28 Yine ilk tasmabilir bilgisayarlan treten sirket,
Osborne id1.2% Bugiin taginabilir bilgisayarlanimizi 6ncelikle
Dell’den veya Sony’den aliyoruz.

Erken dénem onciilerin pesinden gelenlerin (ikinci, ligiincii ya da
dérdiincii) daha sonra basa gegmelerine teknolojik ve ekonomik de-
gisim tarihinin her déneminde rastlanir, IBM, dnceleri bilgisayar-
larda oncii degildi. Ticari bagari kazanms ilk bilgisayar olan UNI-
VAC markasina sahip olan Remington Rand’m pesinden gelirdi.
Oyle ki insanlar IBM’in ilk bilgisayarma, “IBM’in UNIVAC’1”
adum taktilar.30 Boeing, jet ugaklari konusunda De Havilland’in pe-
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sindeydi. Ta ki Havilland’in bir ugag1 havada patlayana kadar. Pa-
zara yavag yavag girerek en giivenli ugaklan iireten Boeing, sonra-
ki otuz yildan fazla sire boyunca piyasanm hakimi oldu.3! Sayfa-
larca boyle 6rnek verebilirim. Elektrikte dalgal: akim teknolojisin-
de itk 8nder, GE degil, Westinghouse idi.32 El bilgisayarinda ilk za-
manlar éncii olan Palm Computing degil, Newton adli iiriintiyle
Apple idi.33 Internet servis saglayicilarm dnciisit AOL degil, Com-
puServe ile Prodigy idi.34

Bir zamanlarin 6nciisiiyken miltkemmel girketlere ddniismeyen
ve o konumlarini kaybeden uzun bir girketler listesi ¢ikarabiliriz.
Kesin ¢ok etkileyici bir liste olur. Listedeki tiim 6rnekler basit bir
gercegi gosterir: Tek basina teknoloji iyi bir sirketi miikemmel yap-
maz veya ¢okiisii onlemez.

Tarih bu dersin 6rnekleriyle doludur. ABD’nin Vietnam felake-
tine bakalim. ABD, diinyanin o giine kadar bildigi en gelismis silah
giiciine sahipti. Siiper jetler, helikopterler, gelismiy silahlar, bilgisa-
yarlar, gelismis haberlesme aygtlan, sensérler. Kisacas: Amerika-
lilar’da olmayan sey teknoloji degil, o teknolojiyi iligkilendirecek-
leri basit ama tutarli ve uygun bir savag konseptiydi. Bu ylizden de
iistiinliigii hi¢ ele gegiremediler ve yararsiz stratejilerle oyalamp
durdular.

Teknoloji fakiri Kuzey Vietnamlilar ise basit ve tutarh bir kon-
septe siki sikiya bagliydilar: kendi {ilkelerinde savastiklan igin sis-
tematik olarak halkin destefini yanlarma ¢ekmeyi amaglayan bir
gerilla savagi. Ellerindeki tek teknoloji olan AK-47"leri (karmagik
M-16"ya gore karsalda kullanimi ve bakimu gok daha kolaydi), bu
konseptle tam bir uyum igindeydi. Bildiginiz gibi sonunda ABD,
tiim teknolojik iistiinliigline rafmen Vietnam’da basarilh olamadi.
Eger basarmin anahtarmin teknoloji oldugunu disiiniiyorsanz, Vi-
etnam’: bir kere daha gdzden gegirin.

Aslinda teknolojiye gereginden fazla giivenmek, iyi degil, koti
bir seydir. Dogru bigimde kullanildigmnda, yani derin bir anlayis
{izerinde temellenen basit, net ve tutarl: bir konseptle iligkilendiril-
diginde, sizi ileri dogru hizlandirir. Ama yanhs kullamldiginda, ya-
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ni derin bir anlayis iizerine temellenmis basit ve tutarli bir konsept
olmadan kolay bir ¢6ziim samldifinda, sizi geriye dogru hizlandirrr.

TEKNOLOJI VE GERIDE KALMA KORKUSU

Arastirma ekibinde, teknolojiye bir bolim ayirp ayirmama ko-
nusunda siki bir tartigma gikti. Scott Jones, “Mutlaka olmali. Islet-
me Fakiltesi’nde teknolojinin 6nemini kafamiza dyle bir soktular
ki, effer kitapta iglemezsek bosluk olacak” dedi.

Brian Larsen ise, “Ama elimizdeki bulgulara gdre teknoloji, di-
siplinli eylemin &zel bir kolu. Bunu da énceki béliimde ele aldik.
Disiplinli eylem, ii¢ ¢emberin iginde kalmak demek ve teknoloji
konusunda biz de aym sonuca ulagtik” diye ona karsi ¢ikt.

“Iyi ama, fazlastyla dzel bir kol” diye lafa girdi, Scott Cederberg.
“Sirketlerimizin hepsi de teknoloji kullantmimn énciileri olmuslar.

Amber Young ise, “Iyi ama 5. Diizey, Kirpi Konsepti ve , “énce
kim” gibi bulgulanmizla karsilastirildiginda teknoloji biraz kiigiik
bir baglk olarak kaliyor. Brian’a katiiyorum. Teknoloji &nemli
ama disiplin konusunun alt baghg olarak. Ya da ¢arkin diyordu.

Yaz boyunca tartistik. Bir glin Scott Jones, her zamanki gibi ve
diiglinceli haliyle bir soru sordu: “Iyi ama diger sirketler teknoloji-
ye hemen atlarken miikemmel girketlerin bu konudaki yaklagim:
neden bu kadar dengeli?”

IHakikaten. Neden?

Bu soru, bizi iyi sirketler ile milkkemmel sirketler arkasindaki te-
mel farkr bulmaya yonlendirdi. Buldugumuz fark ise bu boliimiin
konmasi konusunda bizi ikna etti,

Miikemmel sirketlerin yoneticileriyle yaptigimiz miilakatlarin 2
bin sayfay1 askim dokiimlerini okuma firsatimiz olsaydi, kimsenin
“rekabetgi strateji”den bahsetmemesi sizi ¢ok sasirtird. Evet, stra-
tefiden bahsediyorlardi, performanstan, en iyi olmaktan, hatta ka-
zanmaktan bile bahsediyorlardi. Ama higbiri stratejilerini bir tepki
olarak, baskalarimn yaptigina verdikleri bir cevap olarak ele alma-
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di. Yapmaya galigtiklan seyleri ve mutlak bir mitkemmellik stan-
dardi dogrultusunda ne tiir gelismeler kaydettikierini anlatiyorlardi.
George Harvey’e, 1980°1i yillarda Pitney Bowes’u degisime zorlar-
ken ne tiir bir motivasyonla hareket ettifini sorduk. Cevab1 suydu:
“Hep Pitney Bowes’u mitkemmel bir girket olarak gérmek istedim.
Buradan baglayahm. Bunun agiklamasi olmaz. Bugiin o diizeyde
degiliz. Yarm da o diizeyde olmayacagiz. Siirekli degisim igindeki
bir diinyada miikemmellik asamasina ulagmak i¢in her zaman yap-
man gereken bir siiril sey vardir.”3> Wayne Sanders de Kimberly-
Clark’1 anlatiyordu: “Asla tatmin olmayiz. Seviniriz, memnun olu-
ruz ama tatmin olmayiz.”36 ]

Miikemmel girketleri yaratanlari motive eden sey korku degildi.
Anlamadiklan seylere ydnelik korkulan yonlendirmiyordu onlar.
Insanlarin kendileri hakkinda budala diye diigiinecegi korkusu, ken-
dileri beklerken bagkalarinin vurgunu vuracag korkusu, rekabette
ezilecekleri korkusu yonlendirmiyordu onlan.

Calismamizin inceledigi donemin tam ortalarina denk diisen
1990°larm teknoloji balonu, buna en iyi 6rnektir. Milkemmel ve iyi
hamlelerin gdzlenebilecegi bir sahne olan bu dénemde miikemmel
sirketler Walgreens gibi adimlar attilar, sakin ve ne yapacagm bi-
len bir tutum izlediler. Vasat sirketler ise korku icinde ¢ilginca tep-
kiler verdiler bu déneme.

Aslinda bu bliimiin ana noktas: teknoloji dedil. Ne kadar giizel
olursa olsun higbir teknoloji, ne bilgisayarlar, ne telekomiinikas-
yon, ne robotlar, ne internet, kendi kendine iyiden mitkkemmele ge-
cig saglayamaz. Higbir teknoloji sizi 5. Diizeye getiremez. Higbir
teknoloji, yanhs insan1 dogru insan yapamaz. Hicbir teknoloji aci
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gergeklerle yiizlesecek disiplini veremez. Ug ¢emberi anlayip bu
anfayis1 basit bir Kirpi Konseptine terciime etme ihtivacinin yerine
hi¢bir teknoloji gegemez. Higbir teknoloji bir disiplin kiiltiirii yara-
tamaz. Hayata gegirilmemis potansiyelinizi 6ylece birakmanimn, mii-
kemmel . olabilecekken iyi asamasinda kalmanin giinah oldugu
inanciny, higbir teknoloji veremez.

Bu saydigimiz temel goriislerin dogru olduguna inananlar biiyilk
degisim ve altiist olug zamanlarinda dahi dengelerini bozmadan yo-
la devam edenler, atilim saglayacak ivmeyi biriktireceklerdir. Di-
gerleri, tepkisel davranarak oraya buraya saldiwranlar ise ya asag
inecek, ya da vasat olarak kalacaktir. Iyi ile milkemmel arasindaki
doniisiim carki ile kiyamet carki arasindaki asil fark, iste budur,
Simdi o farka bakacagiz.
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pONOSOM CARKI VE KIYAMET GARKI

5, Dazey Once Kim Act Gergeklerle Kirpi Disiplin Teknolojl
Liderliik Sonra Ne Yiizlesin Konsepti  Kiltirk Hizlandineilare

Devrim, ¢arki dondiirmek demektir.
Igor Stravinsky!

Bev bir ¢ark diisiiniin. Bir eksene monte edilmig, 30 metre gapin-
da, 2 metre kalinhfinda, en az 10 ton agurhiginda dev bir gark. Ve
gorevinizin bu ¢arki miimkiin oldugunca izh, miimkiin oldugunca
uzun siire déndiirmek olduunu diigiintin.

Biiyiik bir ¢abayla iterek gark: birka¢ santim ilerlettiniz. Jtmeye
devam ediyorsunuz ve iki ya da ¢ saat iginde doniisiim gark: bir
tam tur déniiyor.

Itmeye devam ettikge ¢ark biraz daha kolay donmeye baghyor.
Boylece ikinci turu da atryorsunuz. Itmeye devam. Uglincit tur.
Dérdiineii tur. .. besinei... altinei... ¢ark hizlaniyor. .. yedinci... se-
kizinci... onuncu... artik tvime kazanda... on bir... on iki... her tur-
da daha hizlanarak dénityor. Yirmi... otuz... kirk. .. ytz.

Ve sonra, bir anda, atilim! Artik ¢ark, kendi ivmesiyle dénilyor.



DONUSUM CARKI VE KIYAMET CARKI

Miithis bir hizla... Carkm kendi agirhig: artik sizin avantajimz. flk
turda iterken verdiginiz giigten daha fazlasimi harcamiyorsunuz ama
cark giderek hizlamyor. Carkin her turu, énceki turlarda harcadigi-
niz giiciin tizerine ekleniyor. S$imdi ilk turdan bin kat daha hizh.
Simdi on bin kat. $imdi yiiz bin kat. Dev gark, artik durdurmas: ne-
redeyse olanaksiz bir ivimeyle ddniiyor.

Simdi birinin ¢ikip size gdyle bir soru sordugunu varsayin: “Bu
garki bu kadar hizli dondiiren itis hangi itigti?”

Cevaplamak o kadar kolay degil. Sagma bir soru. Hangi itisti
acaba? Birinci mi? Ikinci mi? Belki de yiiziincii. Haywr. Hepsiydi.
Ayni yonde uygulanan biitiin giiglerin birikimiydi. Baz itiglere di-
gerlerinden daha fazla gii¢ harcamus olabilirsiniz ama tek tek her bir
itig, ¢arka uyguladiginiz toplam giiciin bir pargasidir.

BIRIKIiM VE ATILIM*

Doéniisiim gark: imgesi, bir sirket iyiden miikemmele dogru gi-
derken igeride neler yasandigini anlattyor. Elde edilen sonuglar ne
kadar carpici olursa olsun, iyiden miikemmele olan ddniisiimler as-
la bir hamlede gergeklestirilen doniisiimlerden degildir, Tek bir ta-
yin edici hareket, tek bir program, ortalif1 yikip gegen bir yenilik,
tek bir gansh {iriin, bir devrim; boyle seyler yoktur bu déniisiimde.
Iyiden miikemmele dogru, biriktiren bir siirecle gidilir. Adim adim,
an an, karar karar, doniisiim ¢arkinm her déniisiinde kalic1 ve hay-
ret verici sonuglar birbirinin {izerine eklenir.

Oysa medyaya baktiimzda tamamen farkh bir sonuca varirsiniz.
Ciinkii bir sirkette doniisiim garky dakikada bin tur déner hale gel-
medikge, medya zaten o girket hakkinda haber yapmaz. Bu da bi-

* Birikim (“buildup”) ve atilim (“breakthrough”) terimlerini itk kullanan, The Wealth and Poverty of
Nations: Some Are So Rich and Some So Poor (New York: W.W, Norton & Company, 1998) adl1
kitabinda, David 8. Landes'tir. 200, sayfada sdyle yazar: “Meselenin iki yoni vardir, Birineisi, bir iilke
bu yeni iiretim kalibina ulagmak igin aligkanliklarin ve geleneksel bilginin kabugunu neden ve nasil
farar? Burada birikime (bilginin ve know-how"in birikimi) ve atlima (belli esiklere utasip o egikleri
gegme) isaret edecefim.” Bu paragrafi okudugumuzda bizim galigmamiza da uygulayabilecegimizi
gordik ve bu terimieri kullanmaya karar verdik.

196



“IY1”"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

zim doniigiimier konusundaki algilarimiz: etkiler. Samrniz ki o girket
bir giinde doniigiim yagayip atilum agsamasma gelmigtir.

Ornegin 7 Agustos 1984’te Forbes dergisi Circuit City ile ilgili
bir haber yayinladi. Bu, sirket hakkinda ulusal bir basm orgaminda
gikmig ilk haberdi. Oyle fazla bilyiik bir haber de degildi. Iki say-
fayd1 ve sirketin bityiimeye devam edip edemeyecegini sorguluyor-
du.2 Yine de bir haber yayimnlanmugt1 ve artik kamuoyu girketten ha-
berdardi. Gazeteci haberini, sanki Circuit bir giinde bu asamaya
gelmis gibi yazmgt.

Oysa bu bir giinde elde edilen basari, on yila yayilmg bir tarihi
gosteriyordu. Sirket iflasa dogru giderken, Alan Wurtzel 1973 yi-
linda CEO’lugu babasmdan miras almigtt. Ilk olarak kendi y6netim
ekibini kurmusg sonra da sirkette derin bir incelemeye girip ac1 ger-
cekleri gormiistii. Wurtzel ve ekibi 1974 yilinda, bir yandan borg
yiikii altinda sirketin hayatim siirdiirmeye caligirken bir yandan da
depo tarz: perakendecilik (gok sayida marka iiriin bulundurmak, in-
dirimli fiyatlar ve aninda teslimat) konusundaki ilk deneylerine gi-
rismisti. Richmond, Virgina’da gesitli aygitiar satmak igin bu mo-
dele uyan bir prototip magaza agmigti. 1976°da depo showroom
formatida elektronik aygit satis magazalar: agma denemeleri bag-
ladi. 1977°de ise Circuit City konseptindeki itk magaza agildi.

Konsept bagar kazand. Sirket 6teki magazalarini da Circuit City
magazalarina doniistirmeye bagladl. 1982°de, yani doniigiim garki-
mmn yavag yavag bir birikim yaptig1 dokuz yil boyunca, Wurtzel ve
ekibi Circuit City konseptine sadik kaldilar, Sonraki beg yilda sir-
ketin bu konsepte doniigii tamamland: ve Circuit City, hissedarlari-
na New York Borsasi’na kayitl: biitiin girketlerden daba fazla geti-
ri saglads.3 1982-1999 arasinda borsa hisse senedi getiri ortalama-
smin 22 kati ortalama getiri sagladi. Bu performansiyla, Intel, Wal-
Mart, GE, Hewleti-Packard ve Coca-Cola gibi sirketleri agik ara
geride biraktr. '

Ve tabii ki bunun ardindan medyanin ilgisine mahzar oldu. Do-
niigiim tarihine kadar sirket hakkinda dikkate deger bir haber bula-
marnuigken, déniigiimden sonraki tarihlerde girket hakkinda 99 haber
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bulduk. Bu haberlerin 22’si, biiyiik haberlerdi. Sanki girket o tarihe
kadar varolmarmigtt. Oysa 1968 yilindan beri 6nemli bir borsada ka-
yithydr ve Wurtzel ile ekibi atitlim noktasina kadar gegen on yillik
siirede ciddi igler bagarmiglards.

Circuit City’nin hikayesi, ortak bir kalib1 gdsteriyor. Biitiin sir-
ketler igin doniisiim tarihine dogru giden on yil iginde ¢ok az, dé-
niigiim tarthinden sonraki on yil i¢inde ise ortalama bunun i¢ kat
kadar fazla habere rastladik.4

Circuit City
Yatiran 1 $in kimUlatif dederi, haber sayisi

31 Aralik 1972 — 31 Araltk 1992 Gircut Gity: § 311.64

3300
Haber sayisi

5200

Sifir
$100 1872-1982  1983-1992

Dénigiim Nekiast. Nisan 1982
Borsa ortalamasi: $ 8.65
1972 1582 1982

Ornegin Ken Iverson ve Sam Siegel, Nucor’un ¢arkim ddndiir-
meye 1965°te bagladilar. 11k on yil boyunca ne ekonomi basim ne
de diger gelik sirketlerinin ilgisini ¢ekti. 1970°te Bethlehem Steel
ve U.S. Steel’e, “Nucor tehlikesi”nden bahsetseydiniz, kesin giiler-
lerdi. Sirketin ismini bile duymamus olabilirlerdi. 1975te, yani do-
niigiim noktasinda Nucor iiglincii mini haddehanesini yapms, fire-
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tim kiiltiriinii oturtmug ve Amerika’nin en kirl: ¢elik sirketi olma
yolunda saglam adimlarla ilerlemeye ¢oktan baslamgt: bile.> Ama
yine de Business Week’te girketle ilgili ilk haber 1978”de, yani d6-
niigiime basladiktan 13 yil, Fortune’da ise 16 yil sonra ¢ikacakti.
1965-1975 arasinda Nucor hakkinda sadece 11 haber bulduk ki
bunlarin hepsi de kiigiik haberlerdi. 1976-1995 arasinda ise 96 ha-
ber bulduk. Bu haberlerin 40°1 6nemli ulusal basin organlarinda yer
almis ya da Onemli gazeteciler tarafindan kaleme alimmigti.

“Ee, ne var bunda? Tabii ki dyle olacak. Bagarn kazandikca sir-
ketler hakkindaki haberler de artar” diye diigiinebilirsiniz.

Bir yumurta diigiiniin. Kimse ona ilgi gbstermez. Sonra giiniin
birinde yumurta gatlar ve iginden bir civeiv ¢ikar. Biitiin énemli ga-
zeteler, dergiler hemen olayin iizerine atlayip haber yaparlar: “Yu-
murtanin Civeive Doniisiimii™, “Yumurtadaki Devrim”, “Yumurta-
daki Sagirtict Degisim”. Sanki yumurta bir giinde dontisiim gegir-
mstir.

Peki tavugun bakig agisina gore olay nasil olmustur? Tamamen
farkli. Kimse yumurtaya ilgi gostermezken yumurta geligmekte,
bitylimektedir. Tavuk agisindan bakildifinda yumurtanin kirilmasi,
o noktaya kadar siiregelen uzun bir zincirin son halkasmdaki olay-
dir. Onemli bir adimdir, siiphesiz ama yumurtaya digaridan bakan-
larin sandif gibi pek radikal bir degisim de sayilmaz.

Biraz sa¢ma bir benzetme oldu. Ama bu benzetmeyle aragtirma-
muzin cok énemli bir bulgusuna dikkati gekmek istiyorum. Aragtir-
manuzda hep, “o bilyiik hamleyi”, atilum getiren o mucizevi am
bulmaya caligtik. Hatta miilakatlarimizda bunun igin kargimizdaki-
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leri zorladik. Tabii ki milkemmel sirketlerin yoneticileri, doniisiimii
gosteren tek bir anahtar olay ya da ana isaret edemediler. Genellik-
le faktorleri 6ncelik derecesine gore siraya koyma veya her etkene
‘bir puan verme yaklagimindan hognut olmuyorlardi, Miikemmel
sirketlerin hepsinde, “Bakin, bu stireci pargalara ayirip bir siirii kii-
¢iik kutucuk elde ederek bu kutucuklara faktdrlerin ismini yaza-
mazsiniz. O ant bulup, “Iste o an” diyemezsiniz. Bu siireg, birbiri
lizerine oturarak biriken birbirine kenetlenmis bir siirii pargadan
olugur” diye nasihatte bulunan en az bir kigi oldu.

Calismamzm en keskin olaylarmin yasandifi vakasinda bile
(fabrikalarnim satan Kimberly-Clark) sirket yoneticileri organik kii-
miilatif bir siire¢ tantmladilar. Bir ySnetici, “Darwin girketi bir giin-
de degistirmedi. Zamanla evrimlesti” dedi.6 Bir baskasi da, “Donii-
glim bir giinde olmadi. Tedrici bir doniigiimdii ve samrim ddniigim
bagladiktan ancak birkag yil sonra herkes bunu tamamen anlayabil-
di” dedi.” Elbette fabrikalan satmak, doniigiim ¢arkin: biiyiik bir
giicle itmek demek. Ama netice itibariyle tek bir itis. Fabrikalar: sat-
tiktan sonra bir numaral tilketici tiriinleri sirketine yonelik doniigti-
mii tamamlamak i¢in ¢ark binlerce kere itildi. Biiyiiklii kiigliklii bu
itiglerin hepsi birbirinin tizerine eklendi. Basinin Kimberly-Clark’m
iyiden mitkemmele dofru doéniisiim siirecinde oldugu mijjdesini
okurlarina vermesi igin ¢arkin yillarca ivie kazanmasi gerekti. For-
bes sdyle yazdi: “Kimberly-Clark, Procter&Gamble’a rakip olmaya
karar verdiginde, dergimiz bunun felaketle sonuglanacagim tahmin
etmis, fazla diigliniilmeden alinmig bir karar oldugu yorumunu yap-
mugti. Ama sonug dyle gikmadi. Cok da iyi bir fikirmis.”’8 Bahsedi-
len iki haber arasinda gegen siire kag y1l dersiniz? Tam 21 yil.

Proje iizerinde ¢aligirken bizi ziyaret eden yoneticilere, arastirma
konusunda 6grenmek istedikleri bir sey olup olmadigmi sorardik.
Bir CEOQ, “Sirketler, gergeklestirdikleri doniigiime bir isim vermis-
ler mi? Ne ad vermisler? Bu konu hakkinda zamanimnda sirketlerin
iginde neler konugulmus?” diye sordu. Miikemmel bir soruydu.
Aragtirdik. Buldugumuz cevap sasirtictydi: Herhangi bir isim ver-
memigler.
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Sonra biz de durumu anlamaya basladik: Mucizevi bir an yoktu.
{Asagidaki tabloya bakimz.) Disaridan bakanlara gore tek hamlede
yapilan bir attlim olarak goriinse de ddniisiimil igeride yasayanlara
gbre hi¢ de Gyle degil. Tersine, en iyi sonuglara ulagmak i¢in ya-
pilmas: gerekenleri saptayip adim adin onlar1 yapmaktan, dénii-
siim garkini bir tur daha, bir tur daha déndiirmekten ibaret sakin ve
kararl: bir siire¢. Carki uzun siire aym yonde ittiklerinde, kagii-
maz olarak atilim agamasma gelinir.

“tYiDEN MUKEMMELE MUCIZEVi ANLAR YOKTUR"
(Millakatlardan Alintilar)

Abbott “Aniden 151k ¢akmadi, gikten vahiy inmedi.”*®
“Gegirdigimiz degisim 6nemli bir degigimdi
ama bir vandan da kiigiik kii¢iik bir dizi
degigimden oluguyordu. Zaten degisimi
bagaril kilan da buydu. Adimlarimizi dikkatle
athik. Her zaman o ana kadar basardiklarimizla
ondan sonra yapmanuz gerekenleri gésteren
bir siirii ortak dlglitiimiiz vard:.”10

Circuit City “Siiperstore konsepti lizerine karar kilmamz
bir giinde olmadi. 1974°te konsepti énce
diigtinditk ama tamamen Circuit City
superstore konseptine gore yeniden yapilanm
amiz on yildan fazla siirdii. Sonra da konsepti-
mizi tamamen netlegtirip biitiin gelecegimizi
buna gdre gekillendirecek ivmeyi yakaladik.”11
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Fannie Mae

“Mucizevi bir an oimadt. Tek bir doniigiim
noktas: yokiu. Déniigiim, olaylarin birlesme-
sinden meydana geldi. Elde ettifimiz sonuglar
miithig bir farka isaret ediyorsa da siireg daha
ziyade evrimci bir sfiregti.”12

Gillette

“Esash bir degigim veya bir ddniigiim yarat-
mak i¢in bilingli bir bityiik karar almad:k, bir
program baglatmadik. Sadece bireysel olarak
ve beraberce performansimizi keskin bir gekil-
de artirmak igin neler yapabilecegimizi diigin-
ditk ve baz1 sonuglara vardik.”13

Kimberly-Clark

“Goriindiigi gibi bir anda olmadi. Bu tiir seyler
dyle bir giinde olmaz. Igten ige biiyiirler. Bu tiir
fikirler geligir, yayilir ve sonra ortaya ¢ikar.”14

Kroger

“Kafamizda ampiiller yanmad. Zaten siiper-
marketlerin gelismekte oldugunu goriiyor, sek-
tdriin oraya dogru gidecegine inaruyorduk.
Lyle’m yaptig: en Snemli sey, degisime simdi
ve dnceden tagarlanmig bir zemin iizerinden
baslayacagimizi sdylemesiydi.”15

Nucor

“Belirli bir anda bdyle yapmak i¢in bir karar
almadik. Amansiz tarhgmalanmz sirasmda bu
fikir gelisti. Belli bir anda déniip geriye bakip
bugiin oldugumuz seyi olugturmaya ¢aligmak
igin tarbigtifimzr ghrene kadar, nigin tarhigtigi-
miz1 tam olarak bildifimizden emin degilim.”16

Philip Morris

“lyiden milkemmele gecisi drnekleyecek tek
bir biiylik hamle bulmak imkansizdir. Clinkil
baganmiz devrimei degil, tersine kiigiik basari-
larin st diste bindigi evrimei bir siirecin so-
nunda gelmistir. Tek bir hamle bilmiyorum.”17
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Pitney Bowes “Degigimden pek bahsetrnezdik. Uzun zaman-
dir degismemiz degil evrilmemiz gerektigin-
den sbz ederiz. Yani artik bazi geyleri farkli
yapmaliydik. Evrimin degigimden tamamen
farkh bir kavram oldugunu fark ettik.”18

Walgreens “Bir toplant1 va da bir bayram olmadi. Kimse-
nin beyninde ampuller yanmads, Daha ziyade
bir tiir evrimdi.”19

Wells Fargo “Bir anda olugan bir degisim degildi. Yavas
yavag ortaya ¢ikil, yavas yavas gii¢ kazand.
Carl CEO oldugunda dyle 6nemli bir sey ol-
madi. Dick evrimin bir asamasini, Carl ise
sonraki agamasiu yOnetti, Sert bir darbe degil,
yurmugak bir gegigti.”20

Bu hususu 6grencilerime anlatirken, duruma ¢ok iyi uyan aragtir-
ma dig1 bir drnek kullaniyorum: 1960°larda ve 1970°lerin baglarin-
da basketboldaki UCLA Bruins hakimiyeti. Basketbolseverler, efsa-
nevi hocalar: John Wooden’la UCLAnin 12 yilda on sampiyonluk
kazandigim ve 61 mag kazanarak miithig bir seri yaptigim bilirler.2!

Peki ilkk sampiyonluktan énce Wooden'm ka¢ yil UCLAnin ho-
califini yaptifini bilir misiniz? 15 yil. 1948°den 1963’ kadar. Wo-
oden 1964°teki ilk sampiyonlugunu kazanana kadar pek bilinmez-
di. Yildan yila takiminin temellerini atti. Takima oyuncu alma sis-
temini oturttu, takimin felsefesini oturttu, tam saha bask:li pres sis-
temini oturttu. Kimse bu sessiz, sakin fazla iddiali konugmayan ho-
caya dikkat etmiyordu. Ta ki atilimlanm yapana ve on yildan fazla
stireyle tiim ciddi rakiplerini devirmeye baglayana kadar.

Iyiden miikemmele olan gegigler Wooden hanedanlig ile aym
kalibi, yani 6nce bir birikim sonra da atilim agamasi kalibim izler.
Baz1 vakalarda birikimden atilima gegis, uzun, bazilarinda daha ki-
sa strer. Circuit City’de birikim siiresi 9, Nucor’da 10 yilken Gil-
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lette’de 5, Fannie Mae’de 3, Pitney Bowes’da ise sadece 2 yil siir-
miigtiir. Stire ne kadar uzun ya da kisa olursa olsun, iyiden mitkem-
mele biitiin doniisiimler aym basit kalib1 izler: Birikim, attlima do-
niigene kadar doniigiim gark: ivmeyle déner durur.

UYGUN KOSULLARDAN FAZLASI GEREK

Birikim-atilim ¢arki modelini izlemenin sadece uygun kosullara
bagl olmadiiu anlamak, ok énemlidir. “lyi de sizin uzun vadeli
bu modelinizi uygulamak bizim igin zor ¢linkii ¢egitli kisitlarmmiz
var” diyenler, milkemmel sirketlerin bu modeli uyguladiklan za-
man kisa vadede gok zor kosullar altmda oldugunu unutmamalidir:
Wells Fargo’da piyasada deregiilasyon dénemi, Nucor ve Circuit
City’de muhtemel iflas, Gillette ve Kroger’da sirketin satilmasi teh-
didi, Fannie Mae’da giinde milyon dolarlara varan zararlar.

Bu durum Wall Street’ten gelen baskilar igin de gegerlidir. Fan-
nie Mae’den David Maxwell, “Wall Street izin vermedi diye kahci
bir mitkemmel sirket yaratammyoruz goriigiinii kabul edemem. Ana-
listlerle goriigerek ne yapmakta oldugumuzu, nereye gitmekte oldu-
gumuzu anlattik. Onceleri gogu séylediklerimizi kaale almadi. Bu-
nu kabulleneceksiniz. Ama o karanlik giinleri geride biraktigimiz-
da her yil onceki yildan daha iyiye gitmeye bagladik. Birkag yil
sonra elde ettifimiz sonuglar nedeniyle tavsiye edilen hisse olmus-
tuk. Ondan sonra da déniip arkamiza bakmadik.”22 Gergekten de
kérh bir hisseydi. Maxwell’in ilk iki yilinda hisse, borsa ortalama
getirisinin altinda kalmuigti. Ama sonra ugusa gegti. 1984 yilindan
2000 y1lina kadar hisseye yatirilan 1 Dolar’in degeri, 1990°larin so-
nundaki NASDAQ’daki siskinligi de hesaba katmak suretiyle, bor-
sa ortalamasinin yaklagik 6 katt deer getirerek 64 katina gikmasti.

Anladik ki asil mesele, bu kisa vadeli baskiya gogiis germek i¢in
doniigiim ¢arkina hakim olmakti. Bunun en zarif yontemlerinden
birini Abbott Laboratories bulmus, adim da Mavi Planlar koymus-
tu. Buna gore her yil Abbott, Wall Street analistlerine belli bir bii-
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yiime hedefi, mesela yiizde 15, elde etmeyi umdugunu agikliyor.
Ama kendi i¢inde bundan daha yiiksek bir hedef, mesela yiizde 25,
hatta yilizde 30 koyuyor. Bu arada ellerinde heniiz para aynlmanns
biiyiime projelerinin en iyiden en kotiiye bir listesi var (Mavi Planlar).
Yil sonuna dofru Abbott analistlerin beklentilerini agan ama kendi
gercek bilyiime lizinmn altinda kalan bir biiylime oram segiyor. Sonra
. da “analisti mutlu eden” bu oranla gergek bilylime oranr arasindaki
farka tekabiil eden fonlan Mavi Planlar’a akitiyor. Hem borsadan
kaynaklanan kisa vadeli baskilara gdgiis germek hem de sistematik
olarak gelecefe yatirim yapmak agisindan parlak bir mekanizma 23

Abbott’u karsilagtirdifimiz sirkette, buna benzer bir mekanizma-
ya rastlamadik. Tersine Upjohn yoneticileri, sirketin bugiin elde et-
tigi sonuglarin bagarisizhgim unutup “gelecegimizi satin alalim” adi
altinda kendi hissesini pompalamaya galigtyordu.24 Oysa o anda ba-
sanl1 sonuglar elde edemeyen bir sirket, bu tiir glizel laflarla “gele-
cefic yatirim yapmak”™ fikrini de hayata gegiremeyecekti. Sirket, Ro-
gaine kellik tedavisi Grtinleri gibi iyi diisiiniilmemis projelere para
akitmaya devam etti. Amaglart birikim ve atiln dongiisiinii atlayip
tek bir hamlede bagany: yakalamakti. Ama Upjohn bize, Las Ve-
gas’ta rulette biitiin parasim kirmiziya koyup sonra da, “Bakin, ge-
lecege yatirum yapiyorum” diyen bir kumarbaz: ¢agnistimyordu. Ge-
lecek geldiginde vaat ettifi sonuglara kolay ulagamayacakti.

Elbette Wall Street’te Abbott tutarli bagar1 gosteren bir sitket ve
elde tutulan bir hisse olurken Upjohn siirekli bir hayal kinklig ya-
ratf1. 1959°dan Abbott un atilima gectigi 1974 kadar iki hisse ka-
baca birbirini izliyordu. Sonra yollar dyle bir aynildi ki Upjohn,
1995°te bir sirket tarafindan devralmana kadar Abbott’un alt1 kat-
tan fazla geriside kalmusti.
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Abbotit — Upjohn

Yatirlan 1 $in Kiimiilatif Degeri
1959 — 1995

$300 Abbali: § 271

$200

5100

Abbottun atilim noktast Upjehn: § 40

1]
1958 1974 1589 1995

Fannie Mae ve Abbott gibi iyiden miikemmele doniisen biitiin
sirketler birikim-atilim yillar1 boyunca Wall Street’i miikkemmelen
idare ettiler. Sadece elde ettikleri sonuglara baktilar. Genellikle
digariya diisiik hedefler agiklarken kendi iglerinde bu hedefleri
agmaya gayret gosterdiler ve bu disiplinleri zaman iginde
sonucunu verdi. Elde ettikleri sonuglar belli bir birikim yaratmaya
yani gark dénmeye basladik¢a yatinmeilar da onlari biiyiik bir
coskuyla karsiladi.

DONUSUM CARKI ETKISI

Iyiden miikemmele déniigen sirketler basit bir gergefi ¢ok iyi
anladilar: Siireklilik kazanmig bir gelisme ve iyi sonuclar elde
etme stirecinin miithis bir glici vardir. Ik zamanlar kiigiik de olsa
elde ettifiniz somut basarilar1 insanlara gdsterin ve bunun genel
konsepte ne kadar iyi uydugunu anlatin. Bunu yaptigimzda
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etrafinizdakiler yarattifiniz ivmenin birikmekte oldugunun
hissedecek ve cogkuyla yaninizda yer alacaklardir. Bu etkiye
doniisiim cark: etkisi diyoruz. Bu etki sadece dis yatinmcilarda
degil, sirketinizi olugturanlar tizerinde de kendini gosterecektir.

KiRPi KONSEPTIYLE
UYUMLU ADIMLAR \

\

DONUSUM CARKI GORUNUR
IVME KAZANIR SONUCLAR BiRIKIR

R

SONUGLARDAN p
HEYECAN DUYANLAR
YANINIZDA YER ALIR

DONUSUM CARKI ETKISI

Arastirma sirasinda yagadifinmiz bir olay1 paylasmak istiyorum. -
Arastirmamn bir noktasinda ekip tiyeleri isyan etti. Ellerindeki
miilakat notlarm bir kenara atip, “Bu aptal soruyu sormaya devam
etmek zorunda miy1z?” dediler.

“Hangi aptal soru?”

“Baglilik, safim belirlemek ve degigimi yonetmekle ilgili olani.”

“Hig de aptal bir soru degil. En énemli sorulardan biri.”

“yi de déniisiimii gergeklestirmis yoneticilerin ¢ogu, onlar, bu-
nun aptal bir soru oldugunu diisiinityor. Hatta bazilar: soruyu anla-
miyor bile.”
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“O soruyu sormaya devam edecegiz. Miilakatlar arasinda tutar-
lihig1 saglamaliyiz. Ayrica soruyu anlamamalan, daha da ilging.
Sormaya devam edin. Degisime karst direnci nasil kirdiklarini ve
insanlan yanlarma nasil gektiklerini anlamamiz lazim” dedim.

Insanlar: yanina gekmenin, (“kendi safina ¢ekmek”) iyiden mii-
kemmele déniigiim gergeklestirmeye gabalayan tepe yoneticinin
kargilagtifi basta gelen sorunlardan biri oldugunu saniyordum.
Ciinkii bizi ziyaret eden yoneticilerin hemen hepsi, bir sekilde bu-
nu sormugtu: “Etrafimizdakilerin yeni vizyonumuza bagliliging
saglamak i¢in ne yapmah?”, “Insanlar1 nasil motive edecegiz?”,
“Insanlarm degisimi kucaklamasint saglamak i¢in ne yapmaliyiz?”

Ama simdi gériiyordum ki iyiden milkemmele doniisen sirketle-
rin liderlerinin karsilagtif1 ana sorunlardan biri, insanlan yanma
¢ekmek degilmis.

Kroger’a bakalim. Kasiyeriyle, hamaliyla, raf sorumlusuyla,
tiriin temizleyicisiyle, stok elemaniyla 50 binden fazla insanin,
marketlerin sirket tarafindan insasi ve isletilmesinin hemen her bo-
yutunu nihai olarak degistirecek radikal bir yeni stratejiyi benim-
semesini nasil saglarsiuz? Cevap su: saglamazsimz. Bunun igin
belli bir adim atamazsimz, belli bir program uygulayamazsiniz.

Kroger’da doniigiimii saglayan 5. Diizey lider Jim Herring, he-
yecan ve motivasyon yaratici girigimlere hig tevessiil etmedigini
sOyledi. Bunun yerine garki déndiirerek yapmak istediklerini in-
sanlarin hissetmesini saglayan elle tutulur gelismeler kaydetmis.
“Yapmakta oldugumuz seyi onlara o gekilde sunduk ki bagsanlan-
mz1 gordiiler. Planlanimizin adim adun bagariya ulasmasim, béy-
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lece de insanlann giivenini lafla degil, somut basarilarla kazanma-
y1 amagladik” dedi.25 Herring, insanlarini yeni ve cesur bir vizyo-
nun yanina ¢ekmek igin o vizyonla gark: gevirip (8nce iki turdan
dort tura, oradan sekiz, oradan on alt: tura ¢rkartip) sonra da déniip
insanlarma, “Yaptigumizi goriiyorsunuz, degil mi? Iyi de gidiyor.
Artik gerisini siz tahmin edin” demek gerektigini anlamus.

Iyiden milkemmele déniisen sirketler, baglangicta bilyiik hedef-
ler ilan etme efiliminde olmadilar. Tersine, énce garki gevirmeye
basladilar. Déniigiim ¢ark: adim adim, tur tur ivme kazandikca da
¢ikip, “Bakin eger biz bu sekilde garki itmeye devam edersek, su
su sonuglara ulagmamarmmz igin hi¢ neden yok” dediler.

Ornegin Nucor garkim 1965 yilinda, dnce iflas tehlikesinden
kurtularak sonra da giivenilir bir tedarik¢i bulamadig i¢in kendi
haddehanelerini kurarak ¢evirmeye bagladi. Digerlerinden daha iyi
ve daha ucuz gelik {irettigini goriince de ikinci, tiglincti ... hadde-
hanelerini kurdular. Miigteri bulmaya bagladilar. Sonra daha cok
miisteri, daha ¢ok miisteri. Ve, bingo, doniisiim cark, tur {izerine
tur atip, ay be ay, yil be y1l ivine kazanmaya baslad1. Sonra, 1975
civarinda, Nucor’cular fark ettiler ki garki bu sekilde itmeye de-
vam ederlerse, bir numara olabilir, Amerika’mn en kirh celik sir-
keti haline gelebilirler. Marvin Pohlman séyle anlatiyor: “1975%te
Ken Iverson’la bir konusmami hatirhiyorum. Dedi ki, ‘Marv, Ame-
rika’nin bir numarah ¢elik sirketi olabiliriz’. 1975°te! Ben de, ‘Iyi
de ne zaman olacagiz, Ken?’ diye sordum. ‘Onu bilmem. Ama su
ana kadar yaptifimiz seyi yapmaya devam edersek bir numara ol-
mamarmiz igin bir neden yok’”26 Yaklagik yirmi yil boyunca Nu-
cor ¢ark: gevirmeye devam etti. Sonunda Fortune 1000 listesindeki
diger tiim ¢elik sirketlerinden fazla kér elde etmeyi bagard.27

Bir an durup diigliniin. Dogru insanlarm her seyden ¢ok istedigi
sey nedir? Kazanan takimda yer almak isterler. Gozle goriiliir, elle
tutalur sonuglar elde edilmesine yardimei olmak isterler. Miikem-
melen igleyen bir seyin i¢inde yer almanimn yaratti1 heyecam duy-
mak isterler. Dogru insanlar, act ger¢eklerle yiiziesmekten, bog laf-
tan degil, derinlikli kavrayistan dogan sade bir plan gordiiklerinde,
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“Bu ig olur. Ben varim” diyeceklerdir. Yonetim ekibinin blok
halinde bu basit planm arkasinda durdugunu, 5. Diizey bir liderli-
gin tiim niteliklerinin bu plana adandigin anladiklarinda, inangsiz-
liklarimi tamamen birakacaklardir. Insanlarin ivmenin bilyiisiini
hissetmeye bagladiklari, yani somut sonuglan gdrmeye, dontisiim
garkinin iz kazandigini hissetmeye basladiklan an; iste gogunlu-
gun doniisiim ¢arkma el atip itmeye baslamak igin siraya girecegi
an, o andir.

KIYAMET GARKI

Karsilastirma grubu sirketlerinde tamamen farkl: bir durum gor-
diik. Onlar ne yapilmasi gerektigini bulup sakin ve kararh bir bi-
¢imde onlar1 yapmak yerine, biiyilk vaveyla ile, “birlikleri seferber
etmek” gibi laflar egliginde ha bire yeni programlar, kampanyalar
baglatmalarina ragmen kahci bir basan saglayamadilar. Uzun ve
sikict birikim asamasimi pas gegip kendilerini dogrudan atilim aga-
masina gotiirecek o tek bilyilk hamleyi, o mucizevi am, o bagarth
programi, o miithis icati arayip durdular. Doniigiim carkim gevir-
meye baslayip, sonra durup obiir yone dogru gevirmeye baslayip
sonra tekrar durup tekrar yén degistirdiler. Yillarca bir adim ileri
iki adim geri yaptiktan sonra kalic1 bir ivme kazanmay: bagarama-
yip kiyamet garks dedigimiz bir déngiiye stiriikkleniyorlar.

Gillette’i karsilastirdigimz Warner-Lambert’i ele alalm.

1979 yilinda Lambert, Business Week’e, tilketim {irtinleri ala-
minda bir numara olmay1 hedefledigini sdylemisti.28
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Bir y1l sonraysa keskin bir déniis yapip yiiziinii saglik ve bakim
alanina gevirdi: “Hedefimiz, Merck, Lilly, SmithKline ve benzer-
lerine rakip olmaktir,”29

1981°de sirket bir kez daha hedef degistirip titketim firiinlerine
déndii.30

Altr ya] sonra, 1987"de, bir U déniisii daha yapan girket, tekrar
Merck’e rakip ¢ikti. (Bu arada AR&GE harcamalarinin iig kat: ka-
dar titketim {irtinleri reklam harcamas1 yapt.. Merck’i gegmeye ¢a-
higan bir sirket igin biraz kafa karistiric1 bir strateji.)3!
1980°]arn baglarinda, Clinton dénemi saglik reformu sirasinda sir-
ket tekrar titketim tiriinlerine ve firlin gesitlendirmesine déndii.32

HAYAL KIRIKLIGI
YARATAN

/ SONUCLAR

KAVRAMADAN
TEPKi GOSTERME

BIRIKIM YOK,
h  IVME KAZANMA YOK

YENI BiR YON,
YENI LiDER,
SN YENi PROGRAMLAR
YENI BiR HEVES,
YENi SATIN ALINAN
SIRKETLER

KIYAMET CARKI ETKiSi
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_ KIYAMET GARKI

Her yeni Lambert CEO’su kendinden 6ncekinin program ve
kampanyalarim durdurup kendi programlarim baslath. Ward Ha-
gen, 1982°de pahah bir hastane tedarik {irtinleri sirketini satin alip
atihm yapmaya ¢alists. Ug yil sonra onun yerine gelen Joe Willi-
ams, 550 milyon dolarlik zaran sineye ¢ekip sirketi hastane tedarik
iirfinlerinden ¢ikard1.33 Merck’i gegmeye odaklanmaya galisti ama
onun ardindan gelen CEQ da tekrar tilketim firtinlerine dénmek is-
tedi. Boylece yeni gelen ve sirkete damgasini vurmaya galisan her
CEQO ile girket bir ileri iki geri gitti.

1979°dan 1998’¢ kadar Lambert ii¢ dnemli yeniden yapilanma
gecirdi. (Her CEQ bagina bir yeniden yapilanma.) Bu arada atilim
saglama adma 20 bin kisi igten ¢ikartildi. Kimi zaman ¢ok iyi so-
nuglar elde etti ama hi¢bir zaman doniigiim ¢arkina kahic1 bir ivine
kazandiramadi. Hisse getiri oranlari borsa ortalamasina gore asagi-
larda kaldi. Sonunda da Pfizer tarafindan yutuldu.34

Wamer-Lambert, biraz ug bir vaka olabilir ama buna benzer ge-
lismelerin yani kiyamet garkinin biitlin diger karsilagtirma sirketle-
rinde de yasandigim gordilk. (Bakmz Ek 8.A.) Kiyamet ¢arkinin
Szel varyasyonlari sirketten sirkete degisiyordu ama bazi ana kalip-
lar olusmustu, Bu kaliplardan ikisi, 6zel bir ilgiyi hak ediyor: sirket
alimlaninin yanhs kullanilmas: ve kendinden Sncekilerin yaptiklari-
n1 yok eden liderlerin segimi.

Sirket aimlarinin yanhs kullaniimasi

Peter Drucker, sirketlerin evlilik ve satin alma giidiilerinin, man-
tiksal nedenlerden ¢ok giiniinii sirket satin alarak gegirmenin, ola-
gan bir iggiinii temposunda galigmaktan ¢ok daha heyecan verici ol-
masindan kaynaklandigii sdylemisti.35 Kargilagtrma grubumuz-
daki sirketler 1980°lerde oldukg¢a yaygm olan su sloganin anlamim
gergekten de iyi kavramigty; “Isler zora girdiginde aligverise ¢ikin.”
Iyiden miikemmele doniistim stirecinde sirket satn almalarin rolii-

212



“IYI”DEN, “MUKEMMEL” $IRKETE

nii daha iyi anlamak i¢in ¢ahgmamizda ele aldifimiz biitiin sirket-
lerin gegis dénemlerinin on yil 6ncesinden baglayarak 1998 yilna
kadar aldiklan girketierle ilgili kalitatif ve kantitatif bir ¢alisma
yaptik. Satin almalarin biiyiiklagiine ve 8lgegine dair genelgecer bir
kalip bulamadik ama mitkemmel sirketlerle kargilagtirma grubu gir-
ketlerinin satin alimlari arasinda dikkat ¢ekici bir bagar oran fark:
bulduk. (Bakiniz Ek 8.B)

Oysa kargilagtirma grubundaki sirketler, bir eviilik ya da satm
alim sayesinde dogrudan atilim agamasina atlamak istiyorlardi. Bu
hi¢ gergeklegsmedi. Genellikle ana faaliyet alanlari kusatma altina
giren kargilagtirma girketleri biiylimeyi hizlandirmak, sirket alarak
yeni bir alana girip sorunlarindan uzaklagmak ya da CEO’nun key-
fini yerine getirmek igin biiyiik satin alma projelerine daldilar. Ama
temel soruya cevap bulamiyorlardi: “Diinyadaki diger biitiin sirket-
lerden daha iyi yapabilecegimiz, bizim ekonomik &lgiitlerimize
uyan ve tutku duyabilecegimiz is nedir?” Bu sirketler parayla bii-
yilk olunabilinecegi ama miikkemmel olunamayacag gibi basit bir
gergegi higbir zaman 6grenemediler. Tki vasat sirketin toplamindan
milkemmel sirket dogmaz.

Carla Durduran Liderier

Sikga gdzlenen difer bir kiyamet ¢arki kalibi da sirkete yeni ge-
len liderlerin dénen bir garki durdurup tamamen ters yoénde gevir-
meye baglamasi. 1960°larin baglarinda iyiden mitkemmele dénii-
siim stirecinin ¢ogu kuralim uygulayarak atilima gegerek birikim
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yapan ve atilimin baglatan Harris Corporation’: ele alalim. Geor-
ge Dively ile halefi Richard Tullis, yazicilar ve iletisim aygitlan
alanmnda teknoloji kullammu alaninda sirketlerinin diinyanin en iyi-
si olduguna dair bir Kirpi Konsepti gelistirmiglerdi. Sirket bu kon-
* septi tam bir disiplinle uygulamamasina kargin (Tullis’in ii¢ gembe-
rin biraz disinda kalma meraki vardr) ciddi bir gelisme gdsterip iyi
sonuglar elde etme asamasina varmugti, 1975 yihinda atithm agama-
sma gegtiginde, iyiden mitkemmele gegis i¢in iyi bir aday olarak
goriililyordu. _

Ama sonra doniisiim garki gicirdaya gicirdaya durdu.

1978’de sirketin bagmna Joseph Boyd gegti. Boyd, yillar dnce
Harris tarafindan satin alinan Radiation Inc’de ¢aligtyordu. CEO
olur olmaz yaptig ilk is, sirketin merkezini Cleveland’den Melbo-
urne, Florida’ya tagimak oldu. Burasi1 Boyd’un memleketi, evinin
ve Lazy Rascal adl1 15 metrelik teknesinin bulundugu yerdi.36

1983 yilinda Boyd, baski alanindaki girketi satarak ¢ark: hizla it-
ti. O siralar Harris, diinyanin bir numarali baski ekipmam sirketiy-
di. Sirketin en kérlh igi olan bu sektdrde toplam kfnnm neredeyse
iigte birini yapiyordu.37 Boyd bu miicevheri satarak elde ettigi ge-
lirle ne yapt1? Ofis otomasyonu isine girdi.

Peki Harris, ofis otomasyonu iginde diinyanin en iyisi olabilir
miydi? Pek miimkiin degildi. Haris, IBM, DEC ve Wang’n bulun-
dugu savas alanmnda tokezleye tokezleye yiirtirken bir yandan da ilk
driiniinii piyasaya, slirmesi korkung yazilun geligtirme hatalan yii-
ziinden gecikiyordu.3® Sonra dogrudan atilim agamasma atlamak
igin Harris, tiim varh@mn iicte birini harcayarak kelime iglemn prog-
ram iireticisi Lanier Business Products’: satin ald1.3® Computer-
world dergisi, bu ahm iizerine §dyle yazmigti: “Boyd’un anahtar
kavramu, ofis otomasyonu... Ancak Harris’in elinde her sey var ama
ofiste kullamlacak bir idriinii yok. Bir kelime iglem program tasar-
layip piyasaya siirme konusundaki tiim ¢abalar1 basanisizhikla so-
nugland... Urettigi yazihmlar pazarn istedikleri tiirden yazimhlar
degildi ve daha piyasaya ¢ikamadan ¢dpe atildilar.”*40

Dively ile Tullis zamaminda biiyiik bir ivime kazanan ¢ark, dingi-
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linden kopmus, havaya ugmus, yere diigmiis ve durmugtu. 1973-
1978 arasmda Harris, borsa ortalamasinm 5 kati getiri saglamisti.
Ama 1978°den 1983’¢ kadar borsa ortalamasinin yiizde 39, 1988
itibariyle de yiizde 70 altma diigtii. Doniislim gark: gitmis, yerine
kiyamet garki gelmisgti.

DONUSUM CARKININ iTici GUC ETKISI

Iyiden miikemmele déniisiim siirecine baktigimda aklima gelen
tek kelime, uyum. Fizik profestrii R.J.Peterson tarafindan 6nerilen
bir bagka kelime var: tutarhhk. “Bir bir daha ne eder?” diye sorup
kendi cevabimi kendi verdi: “Dért eder. Fizikte tutarhliktan, bir fak-
toriin digeri tizerindeki ¢ogaltici, bilyiitiicli etkisinden bahsedilir.
Benim de doniigiim ¢arkiyla ilgili yazdiklarnimizi okuduktan sonra
aklima bu geldi.” Farkli kelimelerle anlatsamiz da anafikir aynudir:
Sistemin her bir parcasimnm difer parcalan gii¢lendirecek sekilde
olugturdugu biitiin, kendisini olugturan pargalarin toplamindan gok
daha giigliidiir. Maksimum sonuglara, ancak zaman iginde, mesela
birkag nesil boyunca tutarli olarak ulagabilirsiniz.

Bir agidan bakildiginda bu kitapta, birikim-atilim c¢ark kalibinin
pargalarinin bulunmasindan ve agiklanmasindan 6te bir sey yoktur.
(Asagidaki tabloya bakimz.) Yaptigimiz ¢aligmaya baktikea i¢inde-
ki her bir faktoriin bu kalib1 yaratmak igin birlikte cahistifin ve gar-
ki ileri dogru ithigini goriiyoruz.
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DONUSUM CARKINDA MI, KIYAMET CARKINDA MI
OLDUGUNUZU NASIL ANLARSINIZ?

Dodnisim carkinda oldugu-
nuzu gosteren isaretler
(Mikemmel girketler)

Kiyamet ¢arkinda oldugunuzu
gosteren igaretler
(Kargilagtirma grubu girketleri)

Birikimden atihima giden yo-
lu izler

Birikimi atlayip dogrudan atihma
geger.

Atilim agamasina adim
admm, déniisiim ¢arkimn tur
be tur ddniisit sonucunda va-
rie. Bu siireci organik bir ge-
ligim siireci gibi gorir

Bilyiik programlar, radikal degisim
planlar, dramatik devrimler yapar.
Siirekli yeniden yapilandirma pe-
gindedir. Hep o mucizevi an1 ya da
veni bir kurtaricty: arar.

Aci gergeklerle yiizleserek
ivme kazanmak i¢in neler ya-
pilmas: gerektifini 8frenir.

Modalara baglidir. Act gergeklerle
ylizlesmek yerine heyecanh laflari
Sever.

Net bir Kirpi Konseptiyle
tutarll davramir. Ug gember-
den digan ¢ikmaz

Kronik bir tutarstzdur. Iki ileri, bir
geri gidip gelir. Ug gemberin ol-
dukega diginda dolamir.

Disiplinli insan (“dnce kim™),
disiplinli digiince, disiplinli
eylem kalibina uyar

Disiplinli dilgiince olmadan, 8nce
otobiise disiplinli insanlani alma-
dan, hemen eyleme geger.

Ivme kazanmak i¢in Kirpi
Konseptine uygun teknoloji-
leri dfrenir.

Teknolojik degisimler karsisinda
kafasi kesilmig tavuk gibi hareket
eder. Geri kalmaktan korkar.

Biyik girketleri satmn ala-
caksa, ancak atilim asama-
sindan sonra ve ivmeyi hz-
landirmak igin alir.

Biiytik sirketleri, atilim agamasin-
dan énce ve ivme yaratmak igin sa-
tin alarak biiyiik felaketlere neden
olur.
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insanlan seferber etmek, viz-
yonuna baglamak igin ugrag-
maz. Carkin ivmesi zaten bu-
lagicidir.

Insanlan seferber etmek, vizyonuna
baglamak i¢in ¢ok ugrasuy, onlara
bir siirii yeni vizyonlar sunar.

Kendi konugmaz, elde ettigi
sonuclarla konusur.

Iyi sonuglar elde edemedigi gerge-
gini 6rtmek igin insanlara gelecek
satar.

Zaman iginde tutarhdir. Her

nesil, dncekilerin yaptiklar-

min iizerine yeni seyler ekler.
Doéntigiim ¢arki ivme kazan-

maya devam eder.

Zaman icinde tutarhihk gisteremez.
Her veni lider Stekilerden tamamen
farkl yeni bir yol tutar. Déniisim
gark: durur, kiyamet ¢ark: ddnmeye
baglar.

Her seyin baglangici, 5. Diizey liderlerdir. Onlar dogal olarak do-
niigiim ¢arki modeline uyum gésterirler. Kendilerini biiyiik harfler-
le LIDER! gibi sunan parlak programlara itibar etmezler. Onlarn
goziinde degerli olan sey, sessiz, sakin ve kararl: bigimde biiyiik
harfli SONUCLAR elde etmek i¢in donfigiim ¢arkmi déndiirmektir.

Otobiise dogru insanlar: alip, yanlis insanlan otobiisten indirerek
dogru insanlart dogru koltuklara oturtmak. Bu, birikim agamasimn
ilk zamanlannin en kritik adimidir. Déniigiim ¢ark i¢in gok Snem-
li itiglerdir. Stockdale Paradoksu’nu hatirlamak da aym oranda
énemlidir: “Bu yilbagi atilima gegemeyecegiz ama bu gekilde itme-
ye devam edersek sonunda gececegiz.” Gergeklerle yiizlesmeniz,
cark: dondiirmek i¢in atmamz gereken agik ama zorlu adimlan gor-
menizi saglar. Sonunda basariya ulagacagimza dair inang, birikim
aylan veya yillan boyunca kendinizi korumamizi saglar.

Sonra Kirpi Konseptinizin ii¢ gemberini kavrarsimiz ve doniigtim
carkim o kavrayigla tutarh bir yonde itmeye baglarsimz. Atithm iv-
mesini yakalar ve ana hizlandiricilar sayesinde iyice hizlanirsiniz.
Bu hizlandinicilar arasinda basta geleni, dogrudan sizin ii¢ ¢gembe-
rinizle iligkilendirilmis olan teknolojilerin kullanimina énciiliik et-
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me konumunuzdur. Netice itibariyle atihm asamasina ulagmis ol-
mak, Kirpi Konseptinizle tutarh, bir diz iyi karar almamzi saglayan
disipline (disiplinli insanlarin olugturdugu disiplinli diisiinceyi izle-
yen disiplinli eylem) sahip olmak demektir. Iste bu kadar. Atilim
stirecinin temeli, budur.

Kisacas: kitaptaki biitiin kavramlan titizlikle ve bagariyla uygu-
larsamiz, garkinizi tutarli bir dogrultuda itmeye devam ederseniz ve
adim adim, ¢arkm her bir turunda ivime kazanmay siirdiiriirseniz,
sonunda atthm yaparsimz. Belki bugilin, yarin veya oniimiizdeki
hafta olmaz. Hatta 6niimiizdeki sene de olmayabilir. Ama bir giin
mutlaka atilim yaparsumz.

Atilim yaptifinizda tamamen yeni tehditlerle karsilagirsmiz: ar-
tik iyice yiikselen beklentileri kargilamak igin ivmenizi nasil hizlan-
drrabilirsiniz? Doniigiim ¢arkinin gelecekte de dénmesini nasil ga-
ranti altina alabilirsiniz? Kisacas: bundan sonra karsimizdaki mese-
le iyiden miikemmele nasil gecerim sorusu degil, mikkemmellikten
kalict mitkemmellige nasil ulasirim meselesidir. Bu da son béliimii-
miiziin konusudur.
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Boliim 8

“IYI”DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE’DEN KALICI CLMAK’A*

nolojl

K{iltfiri | Hefandmcilan

En biiyilk bastan ¢ikarici, hayattaki eserindir.
) - Pablo Picassol

Eyiden Miikemmele projesine bagladigimizda bir agmazla kars: kar-
siya kaldik: Iyiden Mitkemmele’nin ¢aligmasin yiiriitiirken, Kalci
Olmak’ta ileri stirdiigiimiiz kavramlar konusunda ne demeliydik?
Kisaca bahsetmek gerekirse, Stanford Business School’da
1990’larin baslarinda yiiriitiilen altr yallik bir ¢alismann tiriini olan
Kalic: Olmak, su soruya cevap veriyordu: Sifirdan milkkemmel ve
kalic1 bir sirket nasi} kurulur? Aragtirma hocam ve kitab: birlikte
yazdigumiz Jerry I. Porras ile birlikte 18 kalict milkemmel sirket
(kimisinin korulugu 1800°lii yillara kadar giden, zamanin agindirici
etkilerine dayanan, 20. yiizyll sonlarinin sembol girketleri) izerin-
de aragtirma yapmigtik. Procter&Gamble (kurulusu 1837), Ameri-

* Yazar Jim Collins'in Jerry 1. Porras ile bitlikte yazdi: Built to Last adhi difer kitabi, Tiickiye’de, Kalict
Olmak adiyla yaymlanmigtir,
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can Express (kurulusu 1850), Johnson&Johnson (kurulusu 1886),
GE (kurulusu 1892), aragtrdigimiz sirketler arasindaydi. Citicorp
{(simdiki ad1 Citigroup), 1812 yilmnda, yani Napoleon’un Mosko-
va’ya yirlidiigt yilda kurulmustu. Arastirmadaki en “geng” girket-
ler, kuruluglarimi 1945’e kadar gotiirebilecegimiz Wal-Mart ve
Sony idi. Bu kitapta yaptigumiz gibi o kitapta da bu sirketleri bagka
sirketlerle karsilagtirnug (3M — Norton, Walt Disney — Columbia
Pictures, Marriott — Howard Johnson gibi), bunun i¢in 18 sirket ¢if-
ti belirlemistik. Kisacasi, yillara hatta yiizyillara dayanan miikem-
mel girketlerle iyi girketler arasindaki farklar ortaya koymaya ga-
lismagtik, .

Iyiden Miikemmele igin ilk kez ekip olarak toplandigimizda, “Bu
galigmada Kalic1 Olmak’m yeri ne olmali?” diye sordum.

Brian Bagley, “Bence herhangi bir rolii olmamali. Ben bu ekibe,
bagka bir kitabin tiirevini yazmak i¢in girmedim” dedi.

“Ben de dyle. Ortada yeni bir proje ve yeni bir soru var diye gel-
dim. Yoksa sizin eski kitabmizimn bog biraktig1 yerleri doldurmaktan
tatmin duyacagm sanmiyorum” dedi Alyson Sinclair.

“Durun bir dakika. Biz o kitaba tam alt1 yi! verdik. Bu ¢alismay:
onun {izerine temellendirmenin bize faydasi olabilit” diye cevap
verdim,

Paul Weissman sbz aldi: “Bu proje fikr, biri size Kalica Ol-
mak’m iyi bir girketi miikemmel bir sirket haline nasil getirilecegi
sorusuna cevap vermedigi sdylendiginde olugmustu diye hatirliyo-
rum. Eger cevaplar farkliysa ne olacak?”

Bu gekilde birkag hafta boyu tarthigtik. Sonunda Stefanie Judd'un
su sozleriyle egilimim degisti: “Kalici Olmak’taki fikirler hosuma
gidiyor. Beni endigelendiren de bu. Cergeve olarak Kalici Olmak™1
alirsak oradaki fikirleri kamutlamak igin ugrasacagiz.” Boylece ise
sifirdan baglamanm ¢ok daha az riskli bir yéntem olacagina karar

verdik. Sonunda bulgularimizin dnceki ¢aligmammza uyup uymadi-
f1na bakacaktik.
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Simdi, aradan bes yil gecip bu arastirmay1 tamamladiktan sonra
geriye doniip iki projeyi birbirine gére degerlendirebiliriz. ki cahs-
may1 da birlikte ele aldigimizda asagidaki dort sonucun gikarilabi-
lecegini diigiiniiyorum.

1. Kalici Olmak’m kalici mitkemmel sirketlerine baktifimda,
simdi goriiyorum ki bu sirketlerin ilk liderleri, iyiden
milkemmele gegis modelini uygulamiglar. Aradaki tek gergek
fark, onlar daha yeni kurulmus kiiciik sirketleri harekete
gecirmeye  c¢aligiyorlarda. Oysa  bugilinkii  CEO’lar
kurumsallagmis sirketleri milkemmel hale getirmeye ¢ahgiyorlar.

2. Celiskili bir sekilde, artik lyiden Mitkemmele’yi Kalici
Olmak’m devam degil, onciilii olarak gérmeye bagladim. Yeni
kurulmus ya da kurumsallagmis bir sirket olarak Iyiden
Milkemmele’deki bulgulart uygulayp kalici mitkemmel bir
performans elde edin. Sonra da Kalicr Olmak’m bulgularm
uygulayip kahict ve mitkemmel bir gitket haline gelin.

Kurumsallagnus ~ fyiden Kalict Kalica Kalica
girket veya + Mitkkemmele’nin — mitkemmel 4 Olmak’in — mikemmel
yeni girket kavramlan sonuglar kavramlars  sirket

3. Kalict mikemmel sonuglar elde eden bir sirketin, sembol haline
gelmis kalici mikemmel bir girkete doniismesi igin Kalici
Olmak’in merkezi konseptini uygulaym: Temel degerlerinizi ve
para kazanmanin Stesindeki hedeflerinizi (temel felsefe) kesfedip
“dziinil koru / gelismeyi tesvik et” dinamigiyle iliskilendirin.

4, Iki aragtirma arasinda muazzam bir rezonans var. Bir kitaptaki

223



“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE'DEN KALICI OLMAK’A*

fikirler otekini zenginlestiriyor. Ozel olarak da lyiden
Miikemmele, Kahei Olmak’ta ortaya atilan ama cevaplanmayan
bir soruya cevap veriyor: “lyi” (Bilyiik Zorlu Ciiretkar
Hedef - BZCH) ile “kotii” BZCH arasinda ne fark vardir?

KALICI OLMAK’IN ERKEN ASAMALARINDA
“iYi”"DEN “MUKEMMEL"E

Kalic1 Olmak aragtirmasina baktigimzda kalic: milkemmel gir-
ketlerin kurulug agsamalarinda iyiden mitkemmele gegis modelini
izleyerek, birikim — atilim siirecinden gegtiklerini gordiik.

Ornegin Wal-Mart’m gelisim gizgisinde birikim-atilim garki mo-
delini ele alalim. Cogu insan, Sam Walton’m kirsal bolgelerde is-
kontolu perakendecilik (discount retailing) gibi vizyon sahibi bir fi-
kirle ortaya ¢ikip daha kurulug déneminde atilum asamasma gegti-
gini samir. Oysa higbir diigiince gergekten bu kadar uzak olamaz.

Sam Walton 1945 yihinda ise kiigiik bir diikkanla basladi. Ikinci
diikkanim ancak 7 yil sonra agti. Dogal geligim siireci sonunda
1960°larin ortalarinda bir anda bityiik iskonto magazalari geklinde-
ki Kirpi Konsepti kendilifinden ortaya ¢ikana kadar, dénfisiim gar-
kimin adim adim, tur tur doéniisiiyle kiigiik kiigiik ilerledi. Tek diik-
kandan 38 magazaya gelmesi tam geyrek asir siirdii. Sonra, 1970-
2000 aras1 atilimla birlikte 3 binin {izerinde magaza ile 150 milyar
dolar (evet milyar dolar) gelir asamasi geldi.2 Yani déniigiim ¢arki-
n1 anlattigrmz boliimdeki yumurtasini gatlatan civeiv gibi, yumur-
ta catlayana kadar yillar boyunca kulugkada kalmisti. Sam Walton
s6yle yaziyordu:

Yillar iginde herkesin kafasinda, Wal-Mart in parlak bir fikir oldugun
ve bir giinde bagartya ulagh gibi bir izlenim kaldi. Oysa bu so-
nug... 1945 yilindan beri yaptifimz her geyin sonucuydu... Ve bir
giinde bagartya ulagan tiim diger fikirler gibi ger¢eklesmesi tam yir-
mi yilimizi aldi3
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Eger birikim siirecinin kendisini Kirpi Konseptine gotiirdiigii,
bunun ardindan da déniigiim ¢arkinda atilim ivmesinin geldigi kla-
sik bir érmek varsa, o, Wal-Mart’tir. Aradaki tek fark, Sam Wal-
ton’in bu modeli iyiden mikemmele déniismek isteyen kurumsal-
lagmug bir sirketin CEQ’su olarak degil, sifirdan kalica bir girket ku-
ran bir girisimei olarak uygulamasi. Temel fikir ayni.4

Wal-Mart’ta birikim-atilim ¢arki
Magaza sayist 1945, 1970, 1950, 2000

2000 3.151 magaza
3,000

2,000

1950; 1,528 majaza

1,000

1945: 1 dokkan 1970: 28 dikkan

Birikim... Atilim!

- Hewlett-Packard da, kalic1 bir sirketin kurulug agamalarnda, iyi-
den miikemmele gegise dair fikirlerin iglemesine iyi bir drnektir.
Bill Hewlett ite David Packard’in kurucu fikri, ne yapacaklar degil,
kiminle yola ¢ikacaklaridir; Birbirleriyle. Devam ettikleri mezunlar
okulunda birbirinin en iyi arkadag: olan ikili, beraberce milkemmel
bir sirket kurmak ve kendilerine benzer defer ve standartlara sahip
digerlerini de yanlarina gekmek istiyorlardi. 23 Agustos 1937 tarih-
1i kurulug toplantisinin tutanaklarina gére sirketin yapacag is, elekt-
rik mithendisligi alaninda iiriinler tasarlayip liretmek ve satmak ola-
rak genel anlamda tammlanmg. Tutanaklarin bir yerinde soyle di-
yor: “Ne iliretilecegi konusunda verilecek karar ertelenmistir...”>

Hewlett ile Packard, sirketi evin garajindan ¢ikartabilecek bir
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liréin, herhangi bir ey iiretmek amaciyla aylar boyunca ¢ahsmaya
devam ettiler. Yatlar igin vericiler, air condition kontrol aletleri, tib-
bi cihazlar, fonograf amplifikatorleri, akliniza ne gelirse, hepsini
denediler. Bowling koridoru sensorii, teleskop saati ve insanlarin
kilo vermesine yardim etmek amaciyla elektronik bir titretme ma-
kinesi irettiler. Yani beraberce sirketlerini ilerletmelerini ve kendi-
lerine benzeyen insanlari cezbetmelerini saglayabilecek bir seyler
oldugu stirece ne iirettiklerinin fazla 6nemi yoktu.6 Sirket, hayati-
na, “Once kim.. sonra ne” ilkesiyle baslamist1.

HP biiylirken de “nce kim” ilkesine bagl kald. II. Diinya Sava-
$1’ndan sonra savag dénemi isleri bitince, sirket, gelirlerinin bir kis-
min1 yitirmesine ragmen devlet laboratuarlarindan aynlan yetenek-
li elemanlari topladilar. Ustelik onlara verebilecekleri belli bir is
yokken. Béliim II'te andigimiz Packard Kanunu’nu hatirlayalim:
“Devaml: olarak higbir sirket, gelirlerini, girketi biiyiitecek yeterli
miktarda dogru insan1 bulma ve bu artig1 biinyesine yansitma yete-
neginden fazla artiramaz. Bunu yapsa bile miikemmel bir sirket ha-
line gelemez.” HP her zaman bu yasay: soluyarak biiyiidii ve ne za-
man bir firsat dogsa, fazla da olsa milkemmel elemanlan biinyeye
katma gansuu kagirmadi.

Hewlett ile Packard’in kendileri, oncelikle girisimei olarak, son-
ra da girket kuruculan olarak miikemmel 5. Diizey liderlerdi. Yillar
sonra HP diinyanim en 6nemli teknoloji girketlerinden biri oldugun-
da Hewlett algakgoniilliiliiglinii siirdiiriyordu. 1972°de sirketin
bagkan yardimcis1 Barney Oliver, Kurucular Odiilii igin IEEE Odiil
Komitesi’ne séyle bir tavsiye mektubu yazd::

Miithig bir bagar elde ettik ama bu, kurucularimiz: asla bozmadi. Da-
ha gegenlerde bir tepe yoneticiler toplantisinda Hewlett, “Biiyiidiik
glinkii sektdriimiiz biiylidi. Fiize kalkisa gectifinde iizerinde oturu-
yor olmamiz biiyiik sans. Bundan en ufak bir 6viinme payimiz bile
yok” dedi. Herkes bu miitevazi yorumu hazmetmeye galisirken Pac- .
kard sbyle dedi: “Bill, en azindan isi tamamen berbat da etmedik.”7
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Oliimiinden kisa siire dnce Dave Packard’la tanigma firsat: bul-
dum. Silikon Vadisi’nin milyarderlerinden olmasma ragmen hala
1957 yilinda kanstyla birlikte yaptirdiklan, sade bir meyve bahge-
sine bakan kii¢iik evde oturmaya devam ediyordu. Eskimig kapla-
malariyla kiigiik mutfag: ve sade dogeli misafir odasi, “Ben bir mil-
yarderim, ben zenginim. Onemli bir adamim. Baganiliyim” diye bas
bas bagirmaya tenezziil etmedigini gostermek i¢in onun adina ko-
nusuyordu sanki. Packard’la birlikte otuz alt1 yildan fazla caligan
Bill Terry, “Iyi vakit gegirme anlayisi arkadaslanni topayip giftli-
Zin etrafina dikenli tel gekmekti” diyordu.® Packard 5.6 milyar do-
larhk gaymmenkuliinii bir hayr kurulusuna birakti.9 Oliiminden
sonra ailest amsina bir brogiir bastirds. Brogiirde ¢iftel giysileri icin-
de bir traktdriin tizerinde oturmusg fotografi vardi. Altindaki yazi,
gagumizin en biiylik isadamlarindan biri oldugundan bahsetmiyor-
du: “David Packard, 1912-1996. Her seyden dnce bir ¢iftgiydi”.
Gergekten de 5. Diizey.

TEMEL FELSEFE: KALICI MUKEMMELLIGIN
EKSTRA BOYUTLARI

Bill Hewlett’le miilakatimizda ona uzun ig hayatt boyunca en
¢ok gurur duydugu seyi sorduk. “Geriye dénlip baktifimda sanirim
en ¢ok gurur duydugum sey, degerlerindeki, uygulamalarmdaki ve
basarisindaki erdem sayesinde diinyadaki tiim sirketlerin yonetim
tarziny Onemli Slgiide etkileyen bir sirketin kurnluguna katlkada bu-
tunmaktir” dedi.10 Bilinen ismiyle “HP tarz1”, girketin firiinlerinden
cok degerleriyle ayirt edilmesini saglayan bir dizi 6zlimsenmis de-
geri yansitiyordu. Bu degerler arasinda teknik katki, bireye saygi,
sirketin iliskide oldugu toplumlara duyulan sorumluluk ve bir gir-
ketin temel hedefinin kir etmek olmadigina iligkin derin bir inang
vardi. Giiniimiizde artik standart haline gelmis denebilecek olan bu
degerler, 1950’lere gore radikal ve ilerici bir olguydu. Packard o
giinlerin igadamlarm anlatirken, “Bana ¢ok nazik davranurlard:
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ama benim onlardan biri olmadigima ve bdyle biiyiik bir sirketi y5-
netemeyecegime tamamen inanmig olduklari ok belliydi” dedi.ll

Hewlett ile Packard sirketlerini kalici miikemmel sirketlerden
olusan elit sirketler seviyesine gikartmalarm ve “iyi”den “miikem-
mele”den Kahc1 Olmak’a gegige kilit katkisi olan “ekstra boyut™u
cok giizel drnekliyorlar. Bu ekstra boyut, 8z degerlerden ve temel
hedeften (yani para kazanmanin ¢ok daha dtesindeki hedeflerden)
olugan, yon verici veya “temel felsefedir”. Bagimsizlik Bildirge-
si’ne benziyor (“Bu gergeklerin zaten agik oldugunu biliyoruz™). O
da hi¢bir zaman tam olarak uygulanmaz ama varolusumuzun neden
onemli oldugu sorusuna bir cevap ve ulasmaya gahstifimz bir
standart olarak varligin: stirdiiriir. .

Kalie1 Olmak’ta Merck’in bir tiir goz hastahgmi tedavi eden bir
ilacindan bahsetmistik. Bir milyondan fazla insam etkileyen bu ac
verici hastahk somucunda hasta, gézlerindeki parazitler nedeniyle
kor oluyordu. Merck, hastaliktan etkilenenlerin parasiz insanlar -
(Amazon gibi uzak yerlerde yasayan yerliler) olmas: nedeniyle
uzak kdylere kadar milyonlarca insana ilacin iicretsiz dagitim sag-
layan bagimsiz bir daiiim ag kurulmasina onciiliik etti.12

Elbette Merck bir hayir kurumu degildi ve kendini hayrr kurumu
gibi gérmiiyordu. Tersine kirlarim1 6 milyar dolara gikararak ve
1946-2000 déneminde borsa ortalamasinmn on kati hisse getirisi
saglayarak cok karh bir sirket oldugunu gésterdi. Ama bu perfor-
mansina ragmen sirket varolugunun asil nedenini para kazanmak
olarak gérmiityordu. 1950 yihnda sirketin kurucusunun oglu Geor-
ge Merck, sirketin felsefesini goyle ortaya koydu:
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llaglann kér etmek igin degil, hastalar igin {iretildigini unutmamaya
cahigtyoruz. K4r, zaten gelecektir. Bunu unutmazsak kar hep gele-
cektir. Ne kadar ¢ok hatirlarsak o kadar gok kér gelir.13

Oz degerler kavrami konusunda dikkat edilmesi gereken bir gey,
kalict mitkemmel girket haline gelmek icin belli bir “dogru” 6z de-
ger gerekmedigidir. Onerdiginiz 6z deger ne olursa olsun, o deger
sahip olmayan kalici miikemmel sirketler bulduk. Ornegin bir sir-
ketin kalic: ve milkemmel olmasi igin miisterilerine tutkuyla bagli
olmasi gerekmez (Sony degildi). Bireysellife sayg1 gbstermesi
{(Walt Disney gostermiyordu), kalite delisi olmasi (Wal-Mart degil-
di) ya da toplumsal sorumluluklar iistlenmesi (Ford iistlenmiyordu)
gerekmez, Kalici Olmak’in en ilging bulgularimdan biri budur. Ka-
he1 mitkemmel bir girket olmak i¢in mutlaka temel baz: degerleri-
niz olmah. Ama hangi deZerlere sahip oldufunuzun Snemi yok.
Degerlerinizin ne oldugu degil, belli degerlere sahip olmaniz, sizin
o degerlerin ne oldugunu bilmeniz, sirketinize yaymamz ve zama-
na karsit korumaniz énemili.

Temel felsefeyi korumak, kalici milkemmel girketlerin ana dzel-
liklerinden biri. O zaman da ortaya su soru gikiyor: Bir yandan fel-
sefe korunurken bir yandan da degisen diinyaya nasil ayak uyduru-
lacak? Cevap: Anahtar bir konsept olan, 6ziinii koru / gelismeyi teg-
vik et konseptini uygulamakla..

Walt Disney’in hikayesi bu ikili yapiya érnektir. 1923 yilinda 21
yaginda enerji dolu bir ¢izgi film yapumcis1 Kansas’tan Los Ange-
les’e gelip sinema sektoriinde bir ise girmeye ¢aligir. Film girketle-
ri onu ise almayinca da biitiin parasiyla gidip bir kamera kiralayip
amcasinin garajinda stiidyosunu kurarak ¢izgi filmler yapmaya bas-
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lar. 1934’te Disney cesur bir adim atarak o giine kadar yapilmamig
bir seyi yapar ve uzun metrajhi ¢izgi filmler iiretir: Karbeyaz, Pinok-
yo, Bambi, bunlar arasmdadir. 1950’ yillarda Miki Mouse’la tele-
vizyona girer. Yine 1950’lerde bir dizi eglence parkimi gezer. Bu ge-
zilerinin sonucunda, “pis, dilzmece, kabaday: goriiniislii insanlarca
igletilen yerler” olarak niteledifi parklardan rahatsiz olur.14 Kendi
sirketinin bunlardan gok daha iyisini, dlinyadaki en iyisini yapaca-
gma karar verir ve dnce Disneyland, sonra Walt Disney World ve
EPCOT Center adi altinda tematik parklar acar. Zaman iginde bu
parklar, biitiin diinyadan gelen insanlara kazandirdiklar1 keyifli
deneyimler agisindan bir mihenk tagi olmusgtur,

0Oz 'Deﬁérl_er

el Hedeflar:

DEGISTIR
Kiltirel Degerler ve Operasyonel Pratikler
Ozel Hedef ve Stratejiler

Tiim bu dramatik degisimler boyunca (gizgi filmlerden uzun
metrajh ¢izgi filmlere, Mickey Mause Club’a ve Disney World’e
kadar) sirket tutarh bigimde 6z degerlerine siki sikiya sahip ¢ikti.
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Bu degerler arasinda yaraticilik totkusn, fanatiklik diizeyinde ayrnn-
tilara 6zen, kimseyi kiigiimsememe ve “Disney bilyiisii” denilen se-
vi koruma giidiisii yer aliyor. Bunun diginda bir de tiim Disney gi-
risimlerinin icine islemis olan ve ciddi sadakat hissettii bir amaci
da girketine telkin eiti:: milyonlara, dzellikle de gocuklara muthuluk
vermek. Bu amag ulvosal sinirfan agan ve zamana direnen bir amag-
tir. Esimle beraber 1995 yilinda Israil’e gittigimde Orta Dogu’ya
Disney tiriinlerini getiren adamla tamstik. Bize gururla gdyle dedi:
“Biitiin mesele, kiigiik bir gocugun yiziini gildiirmek. Cocuklarin
yiizlerinin pek giilmedigi burasi gibi bir yerde, bu 6zellikle Snem-
1. Walt Disney, 6ziinii koru, gelismeyi tegvik et yaklagimina kla-
sik bir &mektir. Stratejilerini ve pratiklerini zaman iginde degigtirir-
ken temel felsefesine bagli kalmigtir. Disney’in kalici mitkemmel
bir girket olmasinin asil nedeni, ilkelerine baglihgidir.

DEGISTIR
1920'ler: itk gizgi filmler

1930'ar: Uzun metrajli gizgi filmler
1950'ler: Mickey Mouse'la televizyonlu glinler
1960'lar: Tematik parklar
1980'lar: Uluslararasi olma
1990'lar: Cruise Line

“Ogziinti Koru/ Gelisimi Tegvik Et” siireci 1920’ler -1990°lar
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IYi BZCH (Biiyiik Zorlu Ciiretkar Hedef), KOTU BZCH VE
DIGER KAVRAMSAL iLISKILER

Bir sonraki sayfada, iki kitap arasindaki kavramsal iligkileri 6zet-

leyen bir tablo var. Genel olarak sdylemek gerekirse, Iyiden Mii-
kemmele’de ileri siirdiigimiiz fikirler, Kalic: Olmak’taki fikirlerin
bagarisinin zeminini olusturuyor. Iyiden Miikemmele’yi déniigiim
garkinin dénmeye baglayarak birikim olusturup atthm agamasma
geemesini saflayan, Kalic1 Olmak’1 ise ¢arkin gelecekte de ivmele-
nerek donmesini ve sirketin anitsal sirketler arasma girmesini sag-
layacak fikirlerin 6zii olarak gériiyorum. Tabloyu incelerken, lyi-
den Mitkemmele’nin bulgulannm, Kalicr Olmak’in dort anahtar
fikrine nasil uyum sagladifin: siz de géreceksiniz. Bu anahtar fikir-
leri kisaca swralayalun: '

1.

Saati séylemeyin; onlara saat verin: Tek bir lidere bafimh
olmayan, lider, nesiller boyu yagayacak; tek bir {iriine bagiml
olmayan, birgok {iriiniin hayat dongiisiine intibak edebilecek bir
sirket kurun, Bu sirket, tek lider ve tek diriin sirketinin tam nddidur.

. Araya VE koyun: Birgok boyutta aynt anda iki zit kutbu birlikte

kucaklaym. A YA DA B diye bir se¢im yapacagmiza, A VE
B’ye nasil sahip olacagm bulun. Mesela: Kir VE amaglar;
devamlilik VE degigim; zgiirlik VE sorumluluk

. Temel felsefe: Uzun vadede galiganlarimzin esin kaynagi olmasi

ve kararlarmmi yénlendiren ilkeler haline gelmesi igin 6z
degerlerinizi (kalici ve olmazsa olmaz ilkeler) ve ana
hedeflerinizi (para kazanmanmn &tesine gegen temel
yaklagimmniz1) sirketinize telkin edin.

. Oziiniizii koruyun/gelismeyi tesvik edin: Temel felsefenizi bir

¢ipa olarak koruyun ve bunun diginda her seyde gelismeyi,
degismeyi, yenilikleri ve yenilenmeyi tesvik edin. Oz
degerlerinizi ve amacimz: degigtirmeyin ama stratejilerinizi ve
uygulamalarimizi degistirin, Temel felsefenizie tutarli BZCH’ler
ortaya koyun.
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iYiDEN MUKEMMELE’DEN KALICI OLMAK’A
KAVRAMSAL ILISKILER

lyiden Milkemmele
Kavramiar:

5.Diizey liderlik

Once kim.. sonra ne

Kalici Olmak kavramlanyla
iliskisi

Saati séylemeyin; onlara saat verin:
3. Diizey liderler, vazgegilmez hale
gelerek egolarim tatmin etmek yerine
kendileri olmadan da saatin tikar tikir
igledigi bir sirket kurarlar.

Araya VE koyun: Kisisel
algakgdniilliilik VE mesleki irade.

Temel felsefe: 5. Diizey lidetler
sirketlerine ve girketin degerlerine
tutkundur, Sadece kigisel bagan

kazanmak peginde kosmazlar, bunun

dtesinde bir amaclar vardir,

Ovziiniizii koruyun/geligmeyi tegvik
edin: 5. Diizey liderler, somut sonug
ve bagarilar elde etmek icin gelismeyi
tesvik etme konusunda amansiz
olurlar. Gerektiginde 6z kardeglerini
bile isten kovabilirler.

Saati sbylemeyin; onlara saat verin:
“Once kim” demek, sirketinize saat
vermektir. “Once ne” demek, yani
dnce stratejiyi saptamak ise saati
sOylemektir.

Araya VE koyun: Otobiise dogru
insanlar1 bindirin VE yanlis insanlan
indirin,

233




“IY]”DEN, “MUKEMMEL” $IRKETE’DEN KALICI OLMAK’A*

iyiden Milkemmele
Kavramlan

Gergeklerle yiizlesin
(Stockdale Paradoksu)

Kalici Olmak kavramlzariyla
iliskisi

Temel felsefe: “Once kim” demek,
sirketinize alacagimz insanlar bilgi ve
beceri diizeylerinden ¢ok temel
feisefenize ve 6z deferlerinize
uygunluklanna gore segmenizdir.

Oziiniizii koruyun/gelismeyi tesvik
edin: “Once kim” ilkesini uygulamak,
sirketinizi igeriden yilkselenlere
emanet etme egilimine sahip olmak
demektir. Bu da temel degerlerinizi
giiglendiren bir uygulamadir.

Saati séylemeyin; onlara saat verin:
Sirkette dogrularin séylenebilecegi bir
ortam yaratmak, sirketinize saati
vermektir. Ozellikle de kirmizi bayrak
mekanizmasi olugturduysaniz.

Araya VE koyun: Kendi
gergeklifinizle yiizlegin VE eninde
sonunda galip gelecefinize inanciniz
yitirmeyin (Stockdale Paradoksu).

Temel felsefe: Aci gergeklerle
yiizlegmek, bir girketin sahip olmaktan
hoslanabilecedi temel degerler ile
gergekten sahip oldugu temel degerler
arasindaki farki netlestirir.

Ozitniizii koruyun/gelismeyi tesvik
edin: Aci gergekler, gelismeyi tegvik
etmek igin ne yapilmas: gerektigini
oriaya koyar.
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iyiden Milkemmele
Kavramiari

Kirpi Konsepti
(Ug Cember)

Disiplin Kiiltiirii

Kalict Olmak kavramlanyla
iliskisi
Saati sdylemeyin; oniara saat verin:

Konsey kurarsanz, sirketinize
saat vermis olursunuz.

Araya VE koyun: Derin bir kavrayis
VE inanlmaz 8lgiide sadelik.

Temel felsefe; “Tutkunu oldugunuz
sey” cemberi, 8z deger ve amagclarla
Ortiigiir. Highir kogul altinda asla terk
etmeyeceginiz kadar tutkun oldugunuz
degierleriniz, gergek 6z degerlerinizdir.

Oziiniizii koruyun/gelismeyi tegvik
edin: Iyi BZCH’ler derin bir
kavrayigla, kotii BZCH’ler bos laflarla
ortaya atilir, Mitkkemme! BZCH, iig¢
¢gemberin tam ortasina oturur,

Saati séylemeyin; onlara saat verin:
Bir disiplinci manfifiyla ve
kisiliginizin ezici giiciiyle hareket
ederseniz, saati sdylemis olursunuz.
Sirketinizde kalic1 bir disiplin kiiltiiri
yaratirsaniz, saat vermis clursunuz.

Araya VE koyun: Ozgiirliik VE
sormluluk.

Temel felsefe: Disiplin kiiltiirliniiz
varsa, girketinizin 0z degerlerini
paylagmayan ve standartlara
uymayanlar digar1 atifir.
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iyiden Milkemmele
Kavramiari

Teknoloji
‘Hizlandmriciiar:

Kiyamet Carkn Degil,
Doniigiim Carks

Kalci Olmak kavramianyla
iliskisi

Oziiniizi koruylén/geii§meyi tegvik
edin: Sirketinizde bir disiplin kiiltiirii
varsa, basanya ulagmak igin kendi
yOntemlerini bulmalar: amaciyla
insanlara daha bityiik bir 6zgiirliik
tamyabilirsiniz.

Saati sdylemeyin; onlara saat verin:
Teknoloji lzlandiricilar, saatin
kilit pargalarmdandr,

Araya VE koyun: Teknolojik
modalardan kaginin VE teknoloji
uygulamalarimn dnciisii olun.

Temel felsefe; Milkemmel bir sirkette
teknoloji, temel degerlerin
hizmetkaridir, Tersi gergeklesmez.

Oziiniizii koruyun/geligmeyi tesvik
edin: Dogru teknoloji, iyi BZCH’lere
ulagmak i¢in déniisiim ¢arkimin
ivmesini mzlandinr.

Saati sOylemeyin; onlara saat verin:
Déniigiim carka etkisi, kalict olacak
sekilde ivmeyi sifirdan yaratir, Vizyon
sahibi, karizmatik lidere bagimhlik
yoktur.

Araya VE koyun: Evrimci, kiigiik
kiigiik biriken bir siire¢ VE devrimci,
biiyiik sigramalar gdsteren basanlar.
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iyiden Milkemmele Kalici Olmak kavramlariyla
Kavramlari iligkisi

Temel felsefe: Kiyamet garky, 6z
degerlerin ve temel amaglarn girkete
telkin edilmesini imkansiz hale getirir
ve inganlar siirekli, “Biz kimiz,
amacirmz ne?” gibi sorular sorar.

Oziiniizii koruyun/gelismeyi tegvik
edin: Déniistim carki ife belli bir
atilim noktasma gelene kadar giderek
biiyiiyen ivme arasindaki rahat uyum,
bir yandan degisimi ve gelismeyi
tesvik ederken Gte yandan da 6z
degerleri telkin etmek i¢in miilkemmel
kogullar: saglar.

Yukanidaki tabloda yer alan biitiin iligkiler tizerinde durmayaca-
gmn ama Ozellikle giiglii bir iligskiye dikkat ¢ekmek istiyorum:
BZCH ile Kirpi Konseptinin ii¢ gemberi arasmndaki iligki. Kalic1 Ol-
mak’ta BZCH’yi, 6zii korurken gelismeyi tegvik etmenin anahtar
yontemlerinden biri olarak tammlammstik. BZCH (“Biiyiik, zorlu,
ciiretkdr hedef”), dev ve ciiretkar bir hedeftir, trmanilacak bir dag-
dir. Net ve agiktir, zorlayicidir. Bitis ¢izgisine dogru yaklastikea bir
takim ruhunun olugmasina ve insanlarin birbirine kenetlenmesine
neden olarak tiim gabalarmn birlestigi bir odak noktasi iglevi griir.
1960711 yillarda NASA’nin aya gitme gdrevi gibi, bir BZCH insan-
lart kendine baglar ve hayal giiglerini harekete gegirir.

Ancak BZCH ne kadar heyecan verici olursa olsun énemli bir so-
ru hentiz cevabim bulmamugtir: fyi BZCH ile kétii BZCH arasinda-
ki fark nedir? Avustralya’dan Yeni Zelanda’ya yiizmek, benim i¢in
bir BZCH olabilir. Ama bu BZCH, benim Gliimiime de neden ola-
bilir. Simdi bu soruya, iyiden mitkemmele gecmiys girketler tizerin-
deki caligmalarinmizdan gikardifimiz bir cevap verebiliriz.
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Buna iligkin en giizel 6rneklerden biri, 1950°1i yillardaki Bo-
eing’dir. 1950’lerin baslarina kadar Boeing, ordu i¢in dev ucan ma-
kineler (B-17 Flying Fortress, B-29 Superfortress ve kitalar aras: jet
bombardiman ugag B-52 Stratofortress) iireten bir girketti.15 Sivil
havaciiikta ve ticari ugaklarda bir varlig1 yoktu. Havayolu sirketle-
ri de Boeing’den ugak almazlardi. (Hatta girketin ticari piyasaya
girmek igin yaptign 6n aragtirmada piyasadan biri soyle demisti:
“Gayet milkemmel bombardiman ugaklari yapryorsunuz. Neden
buna devam etmiyorsunuz?”’) Bugiin sivil hava yolculuklarimn ¢o-
gunlugu Boeing ucaklariyla yapiliyor ama 1952°de askerler diginda
hemen kimse Boeing’le ugmuyordu.16

1940’h yillarda Boeing, McDonnell Douglas’in tistiin nitelikle-
riyle hakim oldugu kii¢itk ve pervaneli ugaklardan olusan ticari ha-
vacilik piyasasina uzak durdugunda, bu akillica bir seydi.17 Boeing,
1950°Ierde biiyiik ugaklardaki tecriibesiyle jet motorlardaki kavra-
yisin bir araya getirdiginde McDonnell Douglas’1 agik ara geride
birakabilecegini gordii. Bill Allen adli 5. Diizey bir lider tarafindan
yonetilen sirket, ticari havayolu piyasasma girip girmeme konusu-
nu tartists. Onceki on yilda Boeing’in en iyi ugak tireticisi olmasi-
nin mimkin olmadigimi ama bu zaman zarfinda askeriyeye gahsa-
rak jet motorlar: ve bityiik ugaklarda kazandiklari tecriibe ile artik
bu riiyamn hayata gegirilebilecegini kavradilar. Ayrica sivil ugakla-
nin askeri ugaklara gore ticari agidan gok daha kazangl oldugunu
gordiiler ve (en az bunun kadar 6nemli olmak iizere) ticari bir jet
ugag: yapma fikrinden miithis bir heyecanlan duydular.
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Tutkun
oldugunuz gey™

Ekonomik
motorunuzy
calistiran gey

Diinyada
en iyisi
ofdugunuz sey

Sonunda, 1952 yihnda Bill Allen ile ekibi ticari havacilikta kul-
lamlacak bir jet ugagi prototipi yapmak iizere, sirketin net varligi-
nin dortte birini harcama karari aldi.18 707’yi iireterek Boeing’in
diinya ticari havacilifinin 6nder sirketi haline gelmesinin temelleri-
ni attilar. Yaklagik otuz yil ve tarihin ticari agidan en bagaril bes je-
tinden (707, 727, 737, 747 ve 757) sonra Boeing, tereddiitsiiz diin-
yadaki en miikemmel sivil havacilik sirketiydi.!® Sirketin bu pozis-
yonuna yonelik ciddi bir tehdit igin 1990°lar1 beklemek gerekecek-
ti. Ustelik bu tehdit de Airbus adli bir devletler aras1 konsorsiyum-
dan gelecekti.20

Meselenin 6zil surada: Boeing’in BZCH’si, biiylik ve ciiretkdr
bir hedefti ve kesinlikle tesadiifi bir hedef degildi. Ug cembere otu-
ran bir hedefti. Boeing yéneticileri sakin ve 1limli bir kavrayigla an-
lamslard: ki: 1. o anda o alanda higbir varligs yokken bile diinya-
nm en iyi ticari jet treticisi olabilirlerdi, 2. ticari piyasaya gegis,
ugak modeli bagina karlihg: artirarak sirketin ekonomisine bilyiik
yarar saglayabilirdi, 3. biitiin Boeing ¢aliganlari, ticari bir jet yap-

* Oz degierlerinizi ve temel hedeflerinizi de igerir
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ma fikrinden biiyiik heyecan duyuyorlardi. Boeing, tarihinin bu dé-
niim noktasinda bos laflarla degil gergek bir kavrayisla hareket et-
ti. Iste sirketin kalict bir milkemmel sirket olmasinin en 6nemli ne-
denlerinden biri budur.

Ug gember/BZCH yaklagimu, iki kitaptaki fikirlerin birbirleriyle
nasil bir uyum iginde oldugunun en iyi gdstergelerindendir. Sizin
de sirketinizde bu yaklagirm pratik bir enstriiman olarak kullanma-
mz1 déneriyorum. Gergi bu yaklagim tek bagina sirketinizi kalict mii-
kemmel bir girket haline getirmez. Kalici ve miikemmel bir sirket
yaratmak i¢in iki kitaptaki biitiin ana konseptlerin birbiriyle baglan-
il sekilde ve zaman iginde tutarh bir sekilde uygulanmas: gerekir.
Bu da yetmez. Ana konseptieri uygulamaya son verdiginiz anda sir-
ketiniz kaginilmaz bigimde vasathin gukuruna dogru kaymaya
baslayacaktir. Unutmayin, miikemme! kalmak, miikemmel olmak-
tan ¢ok daha zordur. Oysa her iki kitabin da tutarl bigimde uygula-
narak biitiin fikir ve kavramlarin birbirinin {izerine bina edilmesi,
kahici miikemmellik yaratmak igin en iyi olanaklar1 sunacaktir.

NEDEN MUKEMMEL OLMALI?

Stanford’daki eski dgrencilerime verdigim bir seminerde tenef-
fiiste bir 6grencim gelip, “Belki de ben tutkulu biri degilim ama bii-
yiik bir sirket kurmak istemiyorum. Bu yanlis m?” diye sordu.

“Hayir. Mitkkemmellik, sirketin biiyiik olup olmamasina bagli de-
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gildir” diye cevap verdikten sonra aragtirma laboratuvarimimn bulun-
dugu binay isleten Sina Simantob’u drnek verdim. Sina, mitkemmel -
bir isletme olugturmustu. Bina 1892 yilinda yapimig kirmizi tugla-
dan yapilmis eski bir okuldu. Miikemmel bi¢imde restore edilerek
yenilenmig ve ayrmtilara miithi 6zen gosterilerek olaganiistii bir bi-
na haline getirilmisti. Bir dizi 6lgiite (Boulder sehrinin en ilging in-
sanlanni cezbetmesi, civarindaki diger binalann karsilastirifacaklar
bir standart olusturmas: ve metrekare bagma en yiiksek kin elde
eden bina olmas1) gére Sina’nmn kiigitk igletmesi, yasadigim sehrin
miikemmel sirketlerinden biriydi. Sina, mitkemmelligi sirketin bii-
yiikligiiyle birlikte tanimlamamugti. Zaten buna neden de yoktu.

Ogrencim bir siire diistintip tekrar sordu: “Tamam. Miikemmel
bir girket kurmak igin biyiik bir sirket kurmama gerek olmadigint
ogrendim. lyi de neden mitkemmel bir girket kurmam lazim? Sade-
ce bagarili olmak istiyorsam, bu yetmez mi?”

Soru beni sagirtmigti. Clinki bunu soran 63renci tembel biri de-
gildi. Daha delikanlibk caglarinda kendi igini baslatmis, hukuk
okuluna gitmis, mezun olduktan sonra da becerikli bir girisimei ol-
mustu. Enerjik, yogun ve bulasic: tutkulan olan biriydi. Biitiin §3-
rencilerim arasinda en baganlilardan biri olacagma kesin gdziiyle
bakiyordum. O bile milkemmel ve kalict bir sitket kurma fikrini
sorguluyordu. '

1ki cevabim vardi.

Birincisi, miikemmel girket kurmak, iyi bir sirket kurmaktan ¢ok
da fazla zor degildi. Milkemmellige ulagmak jstatistiksel olarak da-
ha ender goriilebilen bir seydi ama miilkemmellige ulasmak icin va-
sat olarak kalmaktan daha gok gile gekilmesi gerekir diye bir sey
yoktu. Hatta ¢alismamizdaki bazi kargilagtirma grubu sirketler; dik-
kate alimirsa daha az ¢ile gekildigi, hatta daha az ¢alisma gerektir-
digi bile sdylenebilirdi. Bu aragtirmada &ylesine giizel ve giiglii bul-
gular elde etmigtik ki ¢ok kiigiik bir emekle hayatimiza kolaylagti-
rabileceklerini ve verimliligimizi artiracaklarim sdyleyebilirdik.
Neyin hayati, neyin hayati olmadigma dair basit bir netlik, ¢ektigi-
miz ¢ileleri hafifletebiliyordu.
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Bu fikrimi is diinyas: digindan bir Srnekle agiklamak istiyorum.
Bir lisenin kros takiminin antrendrleri iki yil igindeki ikinci eyalet
sampiyonlugunu kazanmalarini kutlamak igin aksam yemeginde
bir araya gelirler. Takimlan, gegen bes yilda iyi bir takimken (eya-
letteki ilk yirmi arasinda), mitkemmel (kizlarda ve erkeklerde sii-
rekli eyalet sampiyonluguna aday) bir takim haline gelmisti.

Hocalardan biri soyle dedi: “Anlayamiyorum. Neden bu kadar
basarihyiz? Oteki takimlardan daha ¢ok galismiyoruz. Yaptifimiz
seyler de basit gseyler. Nasil kazamyoruz?”

Takumn Kirpi Konseptini soruyordu ashnda. Konsept, suydu: -
Sona dogru en iyi kosan takim biziz. Antrenmanlarin sonunda en
iyi kogan, yarislarin son metrelerini en iyi kosan, sezonun bitimine
dogru, en gok ihtiyacimiz olduBu anda en iyi kosan takim biziz. Her
sey bu ilkeye gbre ayarlanmusts ve takimin hocalart bu sonucu na-
sii elde edeceklerini eyaletteki diger tiim takumlardan daha iyi bili-
yorlardi, Ornegin 3 millik bir yarigin 2. miline bir gdrevli koyup ko-
sucularn gegislerine iligkin veri topluyorlardi. Gergi bunu diger ta-
kimlar da yapiyordu ama onlarin topladiklari veri kosucularin ora-
ya gelis zamanlariyken (dakika bag1 kosu hizi) bu takimin topladi-
#1 veri ise, kosucularmin o sirada kaginc: (oradan gegtikleri anda
yarig1 hangi sirada siirdiirdikleri) olduklariydi. Bdylece diger ta-
kimlar gibi ne kadar izl kogtuklarmi degil, 2. milden yarigin sonu-
na kadar kag rakiplerini gegebildiklerini hesaplama olanag bulu-
yorlards. Bu bilgileri kullanarak her yanstan sonra kosuculari “ka-
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fataslar1” (takim {yelerinin maglup ettikleri rakiplerini sembolize
ctmek {izere kendilerine verilen, onlarn da kolye veya bilezik yap-
tiklar kafatas: bigimindeki boncuklar) ile édiillendiriyorlardi, Béy-
lece gocuklar yangta nasil pozisyon tutacaklarimi 8grenip giivenle
kosabiliyorlardi. Yarisin sonlar yaklastikga sdyle diigiinityorlards:
“Yarisin sonlarinda en iyi kogan takim biziz. Ben ¢ok yoruldum ve
ac1 gekiyorum. O halde rakiplerim benden daha ¢ok yorulmuglardir
ve daha ¢ok aci ¢ekiyorlardir.”

En az bunun kadar 6nemli bir bagka gey de bosa enerji harcami-
yorlardi. Ornegin basantrendr takimin bagina getirildigi zaman ¢o-
cuklan takima ahstirmak ve motive etmek igin eglence ve motivas-
yon programlart (partiler, 6zel geziler, Nike magazalarinda aligve-
rigler, nutuklar vs.) uygulanmas: beklentisiyle karsilagt: ve bunu
tizerinde bir yiik olarak hissetti. Hemen dikkat dagitan ve zaman
harcayan bu tiir etkinlikleri kaldird1. “Yapacagimiz ¢alismanin ana-
fikei su: kosmak, yarigmak, kendini gelistirmek ve kazanmak zaten
keyifli bir seydir. Tutkuyla kosmayan varsa, kendine bagka bir eg-
lence bulsun” dedi. Sonug? Takimdaki gocuklarin sayis: beg yilda
30°dan 82’e gikarak {i¢ kata yakin bir arti kaydetti.

Erkekler takimi okul tarihinin ilk eyalet sampiyonlugunu kazana-
na kadar hoca 6nlerine agik bir hedef koymarmis ve ¢ocuklan da bu-
na “motive etmeye” ¢aligmamgti. Tersine gocuklarm yavag yavas,
her hafta, her yansta ivime kazanmalann, eyaletteki herkesi yenebi-
leceklerini anlamalarini bekledi. Bir giin galigma sirasinda ¢ocuklar-
dan biri arkadaslarina, “Eyalet sampiyonu olabiliriz” dedi. Diger bir
gocuk, “Bence de” diye cevapladi. Herkes kogsmaya devam etti. He-
def, siikunetle anlagilmigti. Cocuklar o hedefe ulasabileceklerini
kendileri anlayana kadar hocalar bundan hi¢ bahsetmemislerdi.

Takimin 7 kosucusu eyalet sampiyonlugunu kazanmak icin kigi-
sel sorumluluk duymaya bagladilar. Bu, en yiiksek disiplinin olug-
masim sagladi ¢iinkii kazanmak igin hocalarma degil birbirlerine,
takim arkadaslanna s6z vermiglerdi. Hatta kosuculardan biri, yarig-
tan Onceki akgam biitiin arkadaglarini arayip erken yatip yatmadik-
larin: kontrol etmisti. (Yani hocalarin disiplin saglayici olarak islev
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goérmelerine ihtiyag kalmamisti.) Son mile kadar rakiplerini sikigti-
rip son milde gegmek. (“Yarigin sonunda en iyi kosan takim bi-
ziz.”) Cok yoruldular ama baganh olamazlarsa takim arkadaglannm
yiiziine bakamayacaklarim hissediyorlardi. Sonunda hepsi bagarih
oldu ve takim, agik arayla diger takimiar1 gecti.

Basantrendr programii, “Once kim” yaklagimmna goére yeniden
olusturdu. Yardmmeilarindan biri 130 kiloluk eski bir giilleciydi (bir
orta mesafe kosucusu i¢in pek uygun sayilamayacak bir goriiniisti
vardi) ama tartigmasiz dogru adamdi. Takimun degerlerini paylagi-
yordu ve miikemmel bir takim olusturmak igin {izerine gereken
dzelliklere sahipti. Takim basarili oldukga daha ¢ok &grenci ve da-
ha mitkemmel antrendrler geldi. Insanlar dénen bir t;arkm'ig:inde
yer almak, sampiyon takimin bir pargas: olmak, birinci stif bir kiil-
tiiri solumak istiyordu. Okulun spor salonuna ikinci sampiyonlu-
gun bayrag da asildiktan sonra gelen gocuklarm sayis1 daha da art-
t1, takimin gen havuzu daha bir derinlik kazand1, daha lmzl kogma-
va bagladilar ve yine sampiyon oldular. Bunun iizerine gelenlerin
sayis1 daha da artti, takun daha da hizlandi ve doniisiim ¢ark: etki-
si boyle devam etti.

Peki antrendrler mitkemmel bir program yaratmak icin diger li-
selerdeki meslektaglarmdan daha mi ¢ok yorulmuslardi? Hayir! Da-
ha mu1 cok ¢aligmiglard:? Hayir! Tersine yardimer antrenérlerin hep-
si ge¢imlerini bagka iglerden saglayan goniillillerdi. Kimi miihen-
dis, kimi bilgisayar uzmamn, kimi 6gretmendi. Kendilerine fazla za-
man birakmayan hayatlarimn iginde degerli zamanlarimu para igin
degil, mitkemmel bir takim yaratmak i¢in ayiriyorlardi. Yanlis sey-
leri degil, dogru seyleri yapmaya odaklanmiglardi. Yani bu kitapta
dile getirdigimiz her seyi uyguluyor, kendilerine uymayan seylere
ne zaman ne de enerji harciyorlardi. Basit, agik, net ve sik. Ve bir
de eglenceli.

Bu hikayenin 6zii su: Bu fikirler ige yartyor. Hangi duruma uy-
gularsamz uygulayin hayatinizi ve yasadigimiz tecriibeyi giizellesti-
riyor ve elde ettifiniz sonuglar1 gelistiriyor. Bu ilkeleri uygularken
miikemmel yaptifmiz sey neyse onu kegfedip onu yapar hale de ge-
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lebilirsiniz. $imdi size soruyorum: Eger digerinden daha zor degil-
se, daha iyi sonuglara variyorsaniz ve daha gok keyif aldigimz bir
siire¢ yagtyorsamz, neden milkemmelin pesinden kosmayasimz?

Bunu sdylerken iyiden milkemmele varmanin her zaman kolay
bir gey oldugunu ya da biitiin organizasyonlarm bunu basaracagm
ileri siiriiyor degilim. Zaten tamim geregi herkesin ortalamanin {ize-
rinde olmasi miimkiin degildir, Soyledigim su: iyiden mitkemmele
gitmeye ¢ahsanlar, bu silirecin insam uyusturan vasatligm icinde
bogularak bir geyler yapmaya ¢aligmaktan daha ¢ileli veya tiiketici
olmadifim goriiyorlar. Evet, mitkkemmele ulagmak enerji isteyen bir
sey ama bir kez ivme kazaninca sizden aldi1 enerjinin fazlasim si-
ze geri verecektir. Oysa vasatlik verdifi enerjinin ¢ok daha fazlasi-
m sizden alan kasvetli, ig karartic: bir seydir.

Neden miikemmel olmali sorusunun, bu dev projeye girmemiz
igin bizi motive eden nedenlerin tam ortasinda duran ikinci bir ce-
vabi daha var: anlam araymsi, daha agik bir anlatimla, anlamh bir
eser liretme arayisi. ~

Kros takiminm hocasina, neden mitkemmeli aramak zorunda his-
settigini sordum. Cevap vermeden once bir an diisindii ve, “Giizel
bir soru” dedi. Uzunca bir ara. “Cevaplamak zor.” Daha uzun bir
ara. “Sanirim... Herhalde yaptifimiz isi énemsiyorum. Kogmaya
inantyorum. Kosmanin gocuklarin hayatlarina yaptigi etkiye de ina-
nmiyorum. Cocuklarin miikemmel bir tecriibe yasamalarini ve birin-
ci suuf bir geyin pargas: olma tecriibesi yagamalarini isterim.”

Isin en ilginci de hocanin elit bir isletme okulundan yitksek lisans
derecesi sahibi olmas1 ve diinyanin en segici liniversitelerinden bi-
rinde de en iyi dgrenci tezi Gdiiliine layik goriilmesi. Ancak o, simf
arkadaglanmm kariyer yaptig1 alaniarin, yani Wall Street’te bir ya-
tinm bankasinda ¢aligmalk, bir internet sirketi kurmak, ydnetim da-
mismanhifl yapmak, IBM’de igse girmek gibi alaniarin kendisi i¢in
fazla bir anlam tagimadigini gérmiig. Bu alanlardaki igletmeleri mii-
kemmel hale getirmek, ilgisini ¢gekmemis. Ona gére bu iglerin bir
anlam: yokmug. Boylece anlamh bir i§ yapma karan almas. Yani,
“miikemmel hale getirmek icin gayret sarfetmek gerekir mi” soru-
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sunun anlamsiz kaldig1, kendisinde o derecede tutku uyandiran bir
ig yapmak istemis. Eger gercekten énemsediginiz bir i§ yapiyorsa-
niz ve o igin amacma derinden inantyorsamz, onu miikemmel yap-
mak i¢in ¢aba géstermemek, zaten size imkansiz gelecektir.

Inceledigimiz sirketlerin 5. Diizey liderlerinin, “Neden miikem-
mel olmali?” sorusuna verebilecekleri cevaplar: hayal etmeye galig-
tim. Cogu gbyle diyecekti: “Biz milkemmel degiliz ki. Ancak gok
iyi olabiliriz.” Ama onlan zorlayip bu soruya cevap vermelerini is-
terseniz, mutlaka atletizm takiminin antrenérii gibi cevap verecek-
lerdir. Gergekten dnemsedikleri, tutkuyla bagli olduklari bir isi ya-
piyorlar. Bill Hewlett gibi onlar da dncelikle degerlerindeki, uygu-
lamalarindaki ve bagarisindaki erdem sayesinde diinyadaki tiim gir-
ketlerin yonetim tarzim etkileyen bir girketin kurulusuna katkida
bulunmay1 dnemsiyorlardir. Ken Iverson gibi hem is¢ilere hem de
yonetime zarar veren stifsal hiyerargileri ortadan kaldirmak iste-
yen bir misyonu iistlenmislerdir. Kimberly-Clark’taki Darwin
Smith gibi dokunduklar her seyin, olabilecegin en iyisi olmasi ig-
giidiisiiyle milkemmelligin pesinde kosuyorlardir. Ya da Kro-
ger’dan Lyle Everingham veya Walgreens’den Cork Walgreen gibi
gozlerini sirkette agmislardir ve sadece iglerini seviyorlardir. Yap-
tigumz isi sevdiginiz, dnemsediginiz siirece buna biiyiik varolugsal
gerekceler bulmamza gerek yok (gerci bulabilirsiniz de). Onemli
olan tek sey o isi sevmeniz ve dnemsemenizdir,

Demek ki “neden miikemmel olmali” sorusu, aslinda sagma bir
sorudur. Sevdiginiz ve énemsediginiz isi yapiyorsamiz, zaten boyle
bir soruyu cevaplamamza gerek yok. Sorulmas: gereken soru neden
miikemmel olmali degil, nasil miikemmel olunur olacaktir.
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Miikemmel bir seyin pargasi olma macerasini, is hayatimzda ya-
gamayabilirsiniz. O zaman bagka bir yerde yagamahsimz. Eger sir-
ketinizi mitkemmel hale getiremiyorsaniz, kilisenizi getirin. Oras1
da olmuyorsa bir hayir kurumunu ya da ders verdifiniz smifi mii-
kemmele ulastirm. Onemsediginiz bir seylerle ilgilenin ve onu
miimkiin oldugunca mikemmel hale getirmeye ¢alisin. Sadece on-
dan elde edecekleriniz artsin diye degil, o alanda milkemmellige
ulagmak miimkiin oldugu i¢in yapm bunu.

Bunu yaptigimiz zaman 5. Diizey bir lider olma yolunda sarsﬂ—
maz adimlarla yiiriiyorsunuz demektir. Kitapta 5. Diizeye nasil ula-
silabilecegini anlatmg, bu kitaptaki bulgulan uygulamakia ise bag-
lamamiz1 dnermistik. Peki kitaptaki bulgulart uygulama istek ve di-
siplinini hangi kosullarda bulursunuz? Muhtemelen ilgilendiginiz
seyi gercekten Onemsediginiz ve kigisel {i¢ gemberinizle uyumlu
sorumluluklariniz oldugu anda bu istek ve iradeyi bulacaksimz.

Bu pargalarmn tiimii bir araya gelince sadece ig hayatimzda degil,
hayatinizim diger alanlannda da mitkemmellige dogru yol alirsiniz.
Anlamh bir hayatiniz olmadan mitkemmel bir hayatimz olamaz.
Anlamh bir iginiz olmadan da anlamli bir hayat siirmeniz, neredey-
se imkansizdir. Ancak biitiin bunlara sahipseniz ¢ok az insana na-
sip olan, herhangi bir seyin mitkemmellife ulagmasim saglayarak
bir katkida bulunabilecek yaratict bir elinizin oldugunu bilmenin
getirdigi o i¢ huzuruna sahip olabilirsiniz. Hatta yasanabilecek tat-
minlerin en biiyiigline, gercekten énemli olan bir duyguya, bu diin-
yadaki kisacik zamammizm boga harcanmamus oldugu duygusuna
bile sahip -olabilirsiniz.
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Sik Sorulan Sorular

Soru: Calismaya almak icin iyiden mitkemmele diniigmiis 11
sirket mi belirlediniz, daha fazlasim m? Eger fazlasim bulduy-
saniz, onlar1 neden kitaba almadimz?

Calisma icin ele aldigumz girketler evreni olan Fortune 500 sir-
ketleri iginde, bizim tiim kistaslanmiz: kargilayan bagka girket yok-
tu. Dolayisiyla bu girketler, daha fazla sayida girket arasindan segil-
mis 6mekler degil. (Izledigimiz eleme siireci i¢in, bakimz Ek 1.A.)
Kistaslarimiza uyan sirketlerin tamamu iizerinde galigma yiiriitmek,
bulgularimiza olan inancimizi pekistirdi. Fortune 500 listesindeki
bagka sirketlerin, bizim digimizdaki yontemlerle iyiden miikemme-
le doniigebilecekleri komisunda endigelenmemize gerek kalmadi
En azindan bizim kistaslanimiza gbre doénligemezler.

Soru: Neden sadece 11 girket elemeyi gecti?

Bunun i¢ ana nedeni var. Oncelikle miikkemmel sonuglar i¢in ¢ok
sik1 bir standart (15 y1l boyunca borsa ortalamasinmn {ig kat1) koy-
duk. Ikinci olarak, 15 yillik kalicilik da kargilamast giig bir kistas.
Karizmatik bir liderie ya da ¢ok tutulan bir {iriinle bes ya da on yil-
lik keskin ¢ikiglar yasayan bir siiril girket var. Ama 15 yili tutturan
sirketlerin sayis1 gok az. Uglincii olarak ¢ok 8zel bir sey anyorduk:
miikemmel ve kalici sonuglar, vasat (ya da daha k&ti1) kalict sonug-
larm elde edildigi bir dénemin ardindan gelmeliydi. Miikemmel sir-
ketler kolay bulunabilir. Ama iyiden miikemmele doniigiim gegir-
mis girket bulmak o kadar kolay degil. Bu ii¢ kistasi bir araya getir-
diginizde 11 sirketten fazlasim bulabilmemiz pek gagirtict olmuyor.
Ancak “sadece 11 girket” bulmamiz, hayal kiriklifina neden olma-
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mal1. Cok siki kistaslarimiz vardi. Eger bu kistaslar biraz esnetsey-
dik, mesela borsa ortalamasimn 2.5 kati ve on yil deseydik, ¢ok sa-
yida sirket elemeyi gegerdi. Bu aragtirmay1 tamamladiktan sonra
iyice inandim ki bu kitapta verilen dersleri uygulayan birgok girket,
iyiden miikemmele giden yolu tamamlayabilir. Mesele istatistiksel
ihtimaller degil, insanlarin zamanlarnn ve kaynaklarim yanhs sey-
lere harcamasidir.

Soru: Son elemeyi sadece 11 sirketin gectifi ve cahsmamin
karsilagtirma sirketleri dahil olmak iizere toplam 28 sirketten
olustugu dikkate alindifinda istatistiksel temsil konusunda bir
sorun ortaya cikmnyor mu?

Bu meseleye cevap bulmak igin biri istatistikei, digeri uygulama-
Ir matematikei iki profestriin yardumina bagvurduk. University of
Colorado’da istatistik profesorii olan Jeffrey T. Luftig, istatistiksel
agidan bir sorunumuz olmadifin, ¢linkii “istatistiksel temsil” kav-
raminin, sadece veri grubu iginden bir 6megin segilmesi halinde ge-
cerli oldugunu sdyledi. “Sirketler arasinda -6rnek segmemigsiniz.
Amacmiza uygun bir eleme yapip Fortune 500 sirketleri iginden
kistaslarimza uyan 11 girket belirlemigsiniz. Se¢tiginiz bu 11 sirket
ile 17 karsilagtirma sirketini kars: karstya koydugunuzda ileri siir-
diigiiniiz kavramlarm tesadiifen ortaya ¢ikmasi gansi, sifirdir.” Yi-
ne aymi Universitede uygulamali matematik hocas: Willam P.
Briggs’ten, araghirma ydntemimizi degerlendirmesini istedik. Soru-
yu su sekilde diizenledi: Biitiin fiyeleri sizin bu ¢ahsmada ortaya
koydugunuz 6zelliklere sahip 11 sirketten olusan bir grubun rast-
lant1 sonucu bir araya gelmesinin ve bu arada kargilagtirma grubun-
daki sirketlerin de bu 6zelliklere sahip olmamasinin olasilig1 nedir?
Bu olasihifi 17 milyonda birden az olarak hesapladi. Netice itiba-
riyle aradifimiz iyiden miikemmele gecis 6zelliklerine sirketlerin
tesadiifen sahip olmas1 miimkiin degil. Yani buldugumuz 6zellikle-
rin sadece iyiden milkemmele gecen sirketlerde oldufunu goniil ra-
hatligiyla ileri siirebiliriz.
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Soru: Neden arashrmanizi sadece hisse senetleri borsada is-
lem goren sirketlerle simirladimiz?

Ciinkii bu sirketlerin iki avantaji varde elde ettikleri sonuglar
iizerinde piyasada bir goriis birligi vardi (bGylece biz de kendi ga-
ligma grubumuzu olustururken ¢ok katt davranabilirdik) ve bilgile-
rine ulagmak kolaydi. Hisse senetleri borsada iglem g&rmeyen gir-
ketler hakkinda elde edebilecegimiz bilgi sinirliydi. Bu durum dzel-
likle kargilagtirma grubundaki sirketler igin sorun olugturacakti.
Borsada iglem goren girketlerin en giizel tarafi, veri elde etmek igin
sirketin igbirligine ihtiyag yoktu. Istesinler ya da istemesinler hak-
larinda herkesin ulasabilecegi bir siirii bilgi var.

Soru: Neden arastirmaniza sadece ABD sirketlerini dahil
ettiniz? ,

Sirket se¢imindeki segicilifimizin uluslararas: bir girket setinin
saglayabilecegi avantajlardan daha fazla avantaj saglayacagina ka-
rar verdik. Elmalarla elmalari toplamak istiyorduk. Oysa ABD di-
sindaki sirketlerin hisse senedi getiri oranlar: konusundaki verilerin
eksik olmasi, eleme siirecimizin tutarlifina halel getirebilirdi. Kar-
stlagtirmnall bir aragtirma sayesinde galigmanin baglamsal sorunlart
(benzer sirketler, benzer sektérler, sirket biyiiklikleri, sirket yasla-
r1 gibi) elimine edebilir, boylece de cografi agidan daha genis alana
yayilmig bir girket seti yerine bu sirket setiyle daha saglam bulgu-
lar elde ettigimnizi sdyleyebilirdik. Ama yine de elde ettifimiz bul-
gulann iilke smrlaryla kisitl: olduguna inanmiyorum. Caligma-
mzda ele aldigimiz girketlerin bir kismu global girketler ve is yap-
tiklan her yerde aym konseptleri uyguluyorlar. Ayrica bulgular-
mizdan ¢ogunun (6megin 5. Diizey liderlik ve doniisiim ¢ark:) bag-
ka kiiltiirlerdeki insanlar tarafindan Amerikalilar’a gore daha kolay
hazmedilecegini saniyorum.

Soru: Neden sectiginiz girketlerin arasinda teknoloji sirketi
yok?
Teknoloji girketleri elendiler ¢linkii ¢ogunun ividen mitkemmele
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gegisi gosterebilecek kadar gegmisleri yoktu. Bu gecisi gbstermek
i¢in en azindan otuz yilhk bir zaman dilimi gerekliydi (iyi sonuglar
elde edilen 15 yili izleyen 15 yilhik miikemmel sonuglarla dolu bir
dénem). Gegmisi 30 yildan 6ncesine uzanan teknoloji sirketleri ara-
sinda da bizim aradifimiz kistaslara uyan yoktu. Ornegin Intel, hig
15 yillik tyi sonuglar elde ettifi bir dénem yagamadi ¢iinkil onun
sonuglar1 hep miikemmel sonuglardi. Eger bu galisma mesela bir on
yil, yirmi y1l sonra tekrarlanirsa, eminim teknoloji sirketleri de yer
alir.

Seru: Iyiden Miikemmele, zaten miikemmel olan sirketlere
nasil uygulanabilir?

Miikemmel girketlere Gnerim, neden miikemmel sirketler olduk-
larini iyi anlayip yapmakta olduklari seyleri devam ettirmeleri igin
Iyiden Miikemmele’den oldugu kadar Kalict Olmak’tan da yarar-
lanmalan. Yillar 6nce Stanford Business School’da en sevdigim
hocalarimdan olan Robert Burgelman, soyle derdi: “Hem is haya-
tinda hem de 6zel hayatta bagarisizlik diginda en biiyiik tehlikeler-
den biri, neden basarili oldugunuzu net olarak bilmeden bagaril ol-

maktir,”

Soru: Iyiden miikemmele gecmis baz sirketlerin su anda
yiizyiize bulundugu baz1 zorluklar1 nasi ag¢iklryorsunuz?

Ne kadar miikemmel olursa olsun, her sirket zor anlar yasayabi-
lir. Hicbir kalict mitkemmel girket yoktur ki pliriizsiiz, lekesiz bir
gegmise sahip olsun. Hepsi de inisler ve gikiglar yasarmsgtir. Onem-
Ii olan zorluklarla karsilasmak degil, o zorluklar1 asmak ve o do-
nemden gliglenerek gikmaktir.

Ayrica bir girket bulgulanimizin hepsini birden uygulamaya ara
verirse, sonunda gerileyecektir, Ciinki bir girketi miikemmel yapan
tek bir sey yoktur. Mitkemmellik, bir biitiinsellik i¢inde tiim parga-
larm birbiriyle uyumlu ¢aligmasiyla ve bu galismanin da zamana
yayilmasiyla olur. Bunu anlatan iki 6rnek vaka var.

Bunlardan biri, 18 yil boyunca olaganiistii bir bagar: saglayan
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Gillette. Gillette, 1980-1998 arasinda borsa ortalamasimin ¢ kati
hisse senedi getirisi sagladi. Ancak 1999°da tdkezledi. Bize gire
bunun nedeni, girketin Kirpi Konseptinin ii¢ ¢gemberine oturan is-
lere daha siki sarilma konusunda daha fazla disipline ihtiyag hisset-
mesiydi. Oysa sektér analistlerinin yaygaralarina gore sirketin ihti-
yaci, disaridan karizmatik bir CEQ alip sirketi sarsip kendine getir-
mesiydi. Eger Gillette, 4. Diizey bir lider getirirse, kalici bir mii-
kemmel sirket olma gansinin zaman iginde nasil azar azar yokolup
gittifini gérecektir.

Gillette, iyiden Miikemmele’den Kalici Olmak’a gegebilecek mi?
Kirnilatif hisse senedi getirisinin borsa ortalamasina orani
1927.2000

lyiden mikemmele
gegig noktasi

0
1927 1940 1860 1880 2600

Diger drnek ise, 1994°te borsa ortalamasmun 14 kati hisse sene-
di getirisine ulastig: zirve noktasindan sonra Ken Iverson’in emek-
liye ayriimasiyla bir yonetim karmagas1 yasayarak ciddi bir gerile-
me igine giren Nucor. Iverson’m kendi se¢tifi halefi kisa bir siire
sirketi yOnettikten sonra ¢irkin bir ydnetim kurulu savast sonunda
sirketten kovuldu. Bu yonetim kurulu darbesinin mimarlarindan bi-
ri, Charlotte News and Observer’a yaptif1 agiklamada (11 Haziran
1999, s. D1) Iverson’m ileri yaglarinda artik 5. Diizey liderlikten
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distiigiinii ve 4. Diizey benmerkezci lider dzellikleri gdstermeye
basladigin: iddia etti. Soyledigine gére, “lyi glinlerinde Ken mii-
kemmel bir adamd1 ama sonra girketi de kendisiyle birlikte mezara
gotlirmek istedi.” Iverson ise tamamen farkl seyler sGyliiyor. Ona
gore asil sornn, gsimdiki y6netimin girketin Kirpi Konseptinden ay-
rilmak istemesi. News and Observer, “Iverson, Nucor’un {ncelikle
bir ¢elik iireticisi oldugunu ve bu konuya odaklandigim: sdyleyerek
faaliyet alanlarmm gesitlendirilmesinden kaginilmas: gerektigi gé-
riisiinde” diye yazd:. Gergek, ister 5. Diizey liderligin son bulmasi,
ister sirketin Kirpi Konseptinden sapmasi, isterse ikisi birden olsun,
Nucor’un mitkemmel bir girket olarak varhifim siirdiiriip stirdiire-
meyecegi, bu satirlar yazildif1 anda heniiz netlife kavusmamusti.

Bu satirlarin kaleme alindigs tarihte iyiden milkemmele doniis-
miis girketlerin gofunun giglerini korudugunu belirtmekte fayda
var. 11 sirketin 7’si, gegis tarihlerinden bu yana yirmi yildan fazla
bir siiredir (biitiin grubun medyam 24 yif) olaganiistii bir perfor-
mans gosterdiler ki hangi kritere vurursaniz vurun, bu istisnai bir
basaridir.

Soru: Philip Morris, sigara satan bir sirket. Bu durumda ona
hili mitkemmel diyebilir misiniz? '

Philip Morris kadar antipati yaratan bir sirket az bulunur. Sigara
iireticisi bir girket, gercekten miikemmel bir sirket (¢ogu kimse bu-
na karsi cikabilir) olsa bile iginde bulundugu dava siireci ve top-
lumsal yaptiimlarin yarattifi tehdit kargisinda kalici olup olamaya-
cap1 konusunda bir giiphe olugmus olabilir. Oysa Philip Morris, ge-
¢ig tarihinden itibaren en uzun siireyle (34 yil) olaganiistii perfor-
mans gosteren ve her iki kitabimza (Iyiden Mitkemmele ve Kalict
Olmak) da giren tek girkettir. Bu performansm nedeni, sadece ba-
gimli miisterilere satilan yiiksek kér oranl: bir firiin {iretmesi degil-
dir. Philip Morris, karsilagtrma sirketi R.J.Reynolds dahil diger
tiim sigara tireticilerini geride birakmigtir. Ancak girketin bir gele-
cefie sahip olmasi igin, toplumun sigarayla iligkisi ve tiitlin sanayi
konusundaki toplumsal algilama konusundaki ac1 gergeklerle yiiz-
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lesmesi gerekir. Toplumun biiyiik bir kismu tiitiin sektdriinde yer
alan herkesin sistematik bi¢imde toplumu aldatmaya g¢alistigna
inanmaktadir. Insanlar, 6zellikle de Amerikahilar birgok giinahi af-
fedebilir ama kendilerine yalan séylenmis gibi hissetmelerini asla
unutmaz ve affetmez. Adil olsun ya da olmasin, bu béyledir.
Tiitiin sanayi hakkinda insanlarin gériigleri ne olursa olsun (bu
konuda aragtima ekibi iginde de farkhi gbriisler vard: ve hararetli
tartigmalar yasandz) Philip Morris’in her iki kitabimizda da yer al-
masi, oldukga egitici olmugtur. Ben de buradan bir ders aldim: Sir-
ketin basarisina etki eden sey, degerlerinin ne oldugu degil, ne olur-
sa olsun o degerlerine sahip ¢ikma giictidiir. Hazmetmesi oldukg¢a
zor bir bulgu ama eldeki verilere gére tamamen dogru. (Bu konuda
daha detayh bilgi igin Kalict Olmak, B6lim 3, s. 65-71’e bakiniz.)

Soru: Bir sirketin bir Kirpi Konsepti varken, cok cesitli alan-
larda faaliyet gisterebilir mi?

Calismamiz, ¢ok farklr alanlara yayilmg girketlerin ve conglo-
merate’lerin® nadiren kalici miikemmel sonuglar elde edebildikleri-
ni gdstermektedir. Bunun tek istisnast General Electric’tir. Bunu da
GE’nin gesitli alanlarda sahip oldugu sirketlerin giiclerini birlesti-
rebilen istisnai bir Kirpi Konseptine sahip olugunu sdyleyerek agik-
layabiliriz. GE’nin, diinyada herkesten daha iyi yapabilecegi sey
nedir? Birinci simf yoneticiler yetigtirmek. Bize gére GE’nin Kirpi
Konseptinin temeli budur. GE’nin ekonomik 6lgiitii nedir? Tepe
yonetim becerisi bagina karhilik. $8yle diisiiniin: Oniiniizde iki sir-
ket var, Ikisini de alirsamz X dolar kir edeceksiniz. Varsayalim ki
girketlerin birinde diger sirketten elde edeceginiz kér kadar kér et-
mek igin ySnetim becerinizi ve yeteneginizi en az ii¢ kat daha faz-
la kullanmaniz gerekecek. Daha az yonetim becerisi isteyen sirket,
Kirpi Konseptinize uyar. Otekisi uymaz. Son olarak, GE’nin en ¢ok
gurur duydugu sey nedir? Diinyanm en iyi genel miidiirlerine sahip
olmak. Sirketin gergek tutkusu, ampuller, jet motorlar veya televiz-

* “conglomerate™: Sahip veya ortak oldugu sirketler aracibfiyla birbiriyle ilgili veya ilgisiz qok cegitli
atanlarda faaliyet gosteren dev holding veya sirketler-¢.
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yon programlart degil, budur, Eger iyice kavramrsa, GE'nin Kirpi
Konsepti, sirketin farkl faaliyet alanlarinda ¢aligan girketlere sahip
olmasina imkan taniken, @i ¢gemberin kesigirn noktasindan ¢ikma-
masini da saglamaktadir,

Soru: fyiden miikemmele geciste yonetim kurulu iiyelerinin
islevi nedir?

Yonetim kurullar, éncelikle 5. Diizey liderleri segerken &nemli
bir iglev goriirler. Bu aralar moda haline gelen karizmatik, “rocks-
tar” CEO’lara meftun olmus y6netim kurullar, sirketlerin uzun va-
deli saghklan agisindan en zararl trendlerden biridir. Yonetim ku-
rullan, 5. Diizey liderligin 6zelliklerini bilmeli ve sorumlu mevki-
lere bu tiir liderleri getirmelidir. Ikinci olarak, yénetim kurullar,
hisse degeri ile hisse fiyati arasmda bir ayrim yapmaldir. Cilinki
belli bir anda ellerinde girketin hisse senedi olan* ¢ok sayida insa-
na karst bir sorumluluklan yoktur ama gergek hissedarlar igin mii-
kemmel bir girket yaratarak hisse degerlerini artirmak gibi bir so-
rumnluluklar vardir. Hisseyi yonetirken bes il4 on yil arasinda bir
ufka sahip olunmazsa deger ile fiyat karigir ve hissedarlara kars1 so-
rumluluk yerine getirilmemis olur. Yoénetim kurulunun sirketin iyi-
den milkemmele doniigiimiindeki roliine istiin bir bakis igin Rita
Ricardo-Campbell’in Resisting Hostile Takeovers (Praeger Publis-
hers, 1997) kitabinu Sneririm. Collman Mockler déneminde Gillet-
te yonetim kuruiu {iyesi olarak gbrev yapan bayan Campbell, so-
rumluluk sahibi bir yonetim kurulunun bu zor ve karmagik fiyat-de-
ger meselesiyle nasil baga giktigini ayrntisiyla anlatiyor.

Soru: Acaba bugiiniin gisirilmis sirketler diinyasinda geng
teknoloji sirketleri de 5. Diizey liderlige sahip olabilir mi?

Bu soruya iki kelimeyle cevap veriyorum: John Morgridge. Ken-
disi, kiiciik ve zorluklarla bogusan bir girketi alip gectigimiz on y1-

* Yazar buradz, para kazanmak igin borsadan hisse ahp satarken belli bir anda beli bir girketin
hisselerine sahip olanlan kastea, kafidi alip satanlar, yaz: tura atar gibi clden gikaranlar anlaminda,
“shareflipper” terimini kullantyor. Hissedarlara ise “sharcholdes™, yani hisseyi elde tutanlar deniyor-g.
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hn en milkemmel teknoloji sirketlerinden birine déniigtiiren
CEO’dur. Déniigiim carki donerken bu algakgtniillii ve géreli ola-
rak az tanman adam kendini geri gekerek sirketi yeni liderler nesli-
ne tasidi. Morgridge adini duydugunuz zannetmiyorum ama sirke-
tinin adin1 duydugunuzdan eminim: Cisco Systems.

Soru: Ise alacak adam bulunmayan bir yerde “énce kim” ku-
ralim nasil uygularsimz?

Oncelikle tepe yonetimde dogru insan: bulana kadar kimseyi ige
almama disiplini olmah. lyiden mitkemmele yolculugunuzda atabi-
leceginiz tek ve en yanlg adim, anahtar pozisyonlara yanlis insan-
lar1 almaktir. Ikincisi, “dogru insan™ derken, sadece o kisinin uz-'
manlik alanindaki bilgilerine degil, daha ziyade kisilik 6zellikleri-
ne de dikkat etmek gerekir. Insanlar ¢esitli bilgi ve becerileri 6gre-
nebilirler ama girketiniz i¢in onlarin dogru insanlar olmalarim sag-
layan kisilik Ozellikleri, sonradan edinilebilir bir gey degildir.
Ugtincii ve en dnemlisi de, onlara verebileceginiz belli bir i yok-.
ken bile kriz donemlerinden faydalanarak miikemmel insanlan ise
alm. Bu satirlar1 yazmamdan bir yil dnce, en yetenekli elemanlarim
hep internet ve teknoloji sirketleri tarafindan kapildig1 séyleniyor-
du. Sonra o sirketlerin balonu sdndii ve on binlerce yetenekli insan
igsiz kalda. 5. Diizey liderler, bunu ancak birka¢ on yilda bir gele-
cek bir firsat olarak degerlendireceklerdir. Bu bir piyasa firsat: ya
da teknolojik firsat degil, insan firsatidir. Iste gergek liderler bu dé-
nemden faydalanacak ve miimkiin oldugu kadar ¢ok sayida mi-
kemmel eleman alacak, sonra da onlarla hangi isleri yapacagima ka-
rar verecektir.

Soru; Isten eleman ¢ikartmanm zor oldugu yerlerde, mesela
akademik kurumlar ve kamu kurumlarinda, “otobiise dogru
insanlari alin ve yanlis insanlar: otobiisten indirin” kuralimi na-
sif uygularsimz?

Aym fikir uygulanabilir ama bu kez biraz daha gok zaman alir.
Onde gelen tip fakiiltelerinden biri, 1960°1; ve 1970l yillarda iyi-
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den mitkemmele dogru bir déniigiim yagiyordu. Yonetim, fakiilte-
nin biitiin kadrolarini degigtirdi ama bu ig yirmi yil kadar siirdii. Og-
retim gorevlisi olduklan igin sézlesmelerini yenilemese bile ma-
kamlarinda kalma hakk: olan profesorleri igten atamad: ama yeni
eleman gerektifinde siirekli dogru insanlan ige alarak oyle bir or-
tam yaratt ki yanhs insanlar kendilerini giderek daha gok rahatsiz
hissettiler ve sonunda ya emekli oldular ya da bagka yerlere gittiler.
Ayrica Konsey mekanizmasmdan da yararlanabilirsiniz. (Bakimz
Béliim 5.} Konseye dogru insanlar alin ve otekileri bogverin. Evet,
belki otobiiste yanlig insanlar hild tagimak zorunda kalabilirsiniz
ama Konseye almamakla onlar arka koltuklara hapsetmis olursu-
nuz.

Soru: Ben, kiiciik bir girketi olan bir girisimciyim. Bu kitap-
taki bulgular bana yarar mm?

Kesinlikle. Iyiden miikemmele nasil gidilebilecegine dair bulgu-
larin kiigiik veya yeni kurulmusg sirketlere nasil uygulanacaginm an-
latildig1 9. Boliim’e bakiniz.

Soru. Ben bir CEQO defilim. Kitaptaki bulgulardan faydala-
nabilir miyim?

Faydalanirsiiz. Size verebilecegim en iyi tavsiye, 9. Bolim’deki
lise atletizm takimimin hocasiyla ilgili 6ykiiyl yeniden okumantzdur.

Soru: Ise nereden ve nasil baglamalyim?

Oncelikle kitaptaki biitiin bulgulari yakindan bilmeniz gerekir.
Unutmayn, bulgulardan higbiri tek bagmna ve kendiliginden mii-
kemmel bir girket olugturmaz. Biitiinsel olarak bulgularin hepsini
uygulamalisimiz. Sonra da, “6nce kim”den baglayarak sirasiyla bii-
tiin ana fikirleri uygulayin. Bu arada da kendinizi 5. Diizey lider ha-
line getirmek igin siirekli calisin. Kitabin planim, girketlerde goéz-
lemlediklerimizle uyum iginde olacak bigimde hazirladum. Kitabin
yapismin kendisi bir yol haritasidir. lyiden milkemmele olan yolcu-
lugunuzda size iyi sanslar dilerim.
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lyiden Milkemmele Doniigen Sirketleri Se¢im Siireci

Eleme kriterlerinin olugturulmasim ve bu kriterleri uygulayarak
iyiden milkemmele gegen sirketleri bulmak i¢in gereken eleme sii-
recini, aragtirma ekibinden Peter Van Genderen iistlendi.

iyiden milkkemmele gecen sirketlere uygulanacak kriterler:

1. Sirket, belli bir ge¢is noktasina kadar “iyi” performans, gegis
noktasindan sonra “mikemmel” performans gosterir.
“Miikemmel” performansi, gegis noktasindan itibaren 15 yil
boyunca (t+15) borsa ortalamasimn 3 kati kiimilatif hisse
getirisi elde etmek olarak tanimliyoruz. “lyi” performans: da,
‘gecis noktasmdan dnceki 15 yil boyunca, borsa ortalamasmin
1.25 katindan daha yiiksek olmayan kiimiilatif hisse senedi
getirisi elde etmek’ olarak tamimliyoruz. Ayrica, gegis
noktasindan sonraki 15 yil boyunca elde edilen kiimiilatif hisse
senedi getirisinin gegis noktasindan Gnceki 15 yil boyunca elde
edilen kiimiilatif hisse senedi getirisi ortalamasma oram da 3°{i
agmalidir.

2. Iyiden mitkemmele gegis, sirketin faaliyet gdsterdigi sektdriin
degil, sirketin kendi gegigi olmalidir, Bagka bir deyisle sirket
sadece piyasaya gore degil, sektériine gore de yukanda
saydifimiz kistasi tutturmalidar.

3. Gegis noktasindaki sirket, yeni kurulmus bir girket degil, eskiden
beri varolan bir girket olmaldir. Bu da, gegis tarihi itibariyle en
az 25 yibk bir sirket anlamina gelir. Ayrica gegis tarihinden
Once en az 10 yi1l boyunca hisse senetlerinin borsada iglem
gormesi ve hakkinda yeterli halka agik bilgi olmasi gerekir,

4. Gegis noktas1, 1985°ten Onceki bir tarihte olmalidir, Bu sart,
gegisin kalici olup olmadifgim goérmek igin yeterli bilgi elde
etmek amaciyla gerekir. 1985°ten sonra gegis yasayan sirketler,
iyiden mikemmele ge¢mis olabilir ama calismamizi
tamamladifimiz anda bu girketlerin 15 yilhik kiimiilatif hisse
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getirisi oranlarim hesaplamamiz miimkiin olamazdi.

5. Gegis yili ne olursa olsun, girket caligmamn sonraki agamasi igin
elemeler yapilirken ¢nemli bir sirket olmali ve bagimsiz
varlifim siirdiirmelidir. Bu kriteri yerine getirmek i¢in girketin
1996 yiiinda yaymlanan 1995 Fortune 500 listesinde ad1 olmalidur.

6. Son olarak eleme tarihinde girket yukan bir grafik iginde
olmalidir, t+15°in 1996 yilindan Once diigtiigii sirketlerde,
kiimiilatif hisse senedi getirisinin ge¢is noktasindan 1996 yilina
kadar borsa ortalamasma oranmun efimi, t+15 agamas: igin 1.
kriteri yerine getirmek igin gereken 3/15 egimini ge¢gmelidir.

lyiden miilkemmele eleme siireci

Giderek sikilagan bir eleme yontemi kullandik. Eleme, 4 asamadan
oluguyor:

{YiDEN MOKEMMELE GIDEN SIRKETLERIN
SECiM iCiN TARAMA SURECI

259



EK1-A

1. Eleme: $irketler evreninden 1.435 sirkete

Aragtirmamiza, Fortune dergisinin, Amerika’nin borsada islem
goren en biiyiik 500 sirketini igeren listesinden baglamaya karar
verdik. Liste 1965 yilinda baglamgtr. 11k listemiz, 1965, 1975, 1985
ve 1995’te Fortune 500°de yer alan 1435 girketi igeriyordu. Fortu-
ne dergisi zaman zaman listenin boyutlarim ve formatini degistirdi-
g1 igin kimi listelerde bin civarinda sirket yer almasina karsin, bu
liste genellikle “Fortune 5007 olarak bilinir. Analizimize bu listey-
le baglamanin bize saglayacag: iki avantaj vardi. Birincisi, belli bir
biiyiikliige gelmis sirketleri igeriyordu (girketler, villik gelirlerine
gore siralanarak listeye giriyor). Béylece listedeki hemen tiim gir-
ketler, bizim gecis noktasinda girketin devam eden kurumsallagms
bir girket olmas: kriterimizi karsihiyordu. Ikincisi, listedeki biitiin
sirketlerin hisse senetleri borsada islem gdriiyordu. Bu sayede daha
gelismis tarama ve elemeler igin kullanabilecegimiz hisse senedi
getirisi bilgilerine ulagmamiz miimkiin oluyordu. Aym muhasebe
ilkeleri ve standart bilgi verme zorunlulugunda olmayan borsada ig-
lem gdrmeyen girketleri kullanmak, elmalarla armutlar: toplamak
olacak, performanslarin dogrudan karsilastirma analizine imkan
vermeyecekti. Ancak arastirmamizi Fortune 500’le sinirlandirma-
nim bir de dezavantaji vardi: Caligmanmuz, ABD’de faaliyet gdsteren
sirketlerle smirlanmis oluyordu. Eleme siirecinde daha kat: davra-
nabilmenin (bu da ancak belli bir raporlama standardina sahip bor-
sada islem géren ABD sirketlerinin, yani elmalarla elmalar topla-
yabilecegimiz, hisse senedi getirisi bilgilerine ulasabilecegimiz gir-
ketlerin alinmasiyla miimkiindii) uluslararas: bir veri setiyle ¢alig-
manin saglayabileceginden daha gok fayda saflayabilecegine karar
verdik.

2. Eleme: 1.435 sirketten 126 sirkete

Bir sonraki adimda, iyiden miikemmele gegen sirketleri belirle-
mek i¢in University of Chicago Center for Research in Security Pri-
ces’m verilerini kullandik. Ancak sirketlerin sayisim hakim olabi-
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lecegimiz bir sayiya indirebilmek igin bir yontem kullanmamiz ge-
rekiyordu. Yaymlanmg Fortune gelir oranlan verilerini kullanarak
aday listesinde indirim yaptik. Fortune, 1965°e kadar geri gidecek
sekilde her sirketin 10 yillik hisse senedi getirisini yatirimeilar igin
hesaplamig ve sirastyla yaymlar. Bu verileri kullanarak girket sayi-
sm1 1.435°ten 126’ya indirdik. 1985-1995, 1975-1995 ve 1965-
1995 dénemlerinde ortalamanin ¢ok {izerinde getiri saflayan girket-
leri taradik. Ayrica ortalamanin altinda getiri sagladiklan bir do-
nemden sonra ortalamanmn {izerinde getiri saglayan sirketleri tara-
dik. Daha acik sdylemek gerekirse segilen 126 sirket, agagidaki 61-
giitlerin herhangi birine takaldi:

Test 1: 1985 — 1995 ddneminde hisse senedinin yatinmciya sagla-
dif1 yillik bilegik toplam getiri, Fortune dergisinin ayni: dénem sa-
nayi ve hizmet kurultuglar: ortalamasmin en az yiizde 30 fizerindey-
se (yani toplam getiri, ortalama getiriyi 1.3 oraninda gegiyorsa) ve
sirket bundan dnceki yirmi yilda (1965-85) aym 6lgiite gére ortala-
manin altinda ya da ortalama bir performans saglamigsa.

Test 2: 1975 — 1995 déneminde yatiimetya sagladif yillik bilesik
toplam getiri, Fortune dergisinin ayr1 dénem sanayi ve hizmet ku-
ruluglari ortalamasinin en az yiizde 30 iizerindeyse (yani toplam ge-
tiri, ortalama getiriyi 1.3 oraninda gegiyorsa) ve sirket bundan 6n-
ceki on yilda (1965-75) aym blgiite gére ortalamann altinda ya da
ortalama bir performans saglamigsa.

Test 3: 1965 — 1995 ddneminde yatirimeiya sagladigy yillik bilesik
toplam getiri, Fortune dergisinin sanayi ve hizmet kuruluglar: orta-
lamasmnin en az yiizde 30 iizerindeyse (vani toplam getiri, ortalama
getiriyi 1.3 oraninda gegiyorsa). Fortune listesi, 1965’ten 6ncesine
ait on yillik getirileri vermiyor. Bu yiizden otuz yillik donemde lis-
tenin ilk siralarinda ver alan tiim girketleri dahil ettik.

Test 4: 1970’ten sonra kurulmug sirketlerde, 1985-95 ve 1975-95
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dénemine ait toplam getirisi Fortune dergisinin aym dénem sanayi
ve hizmet kuruluslari ortalamasmun en az yiizde 30 {izerindeyse
(vani toplam getiri, ortalama getiriyi 1.3 oraninda gegiyorsa) ama
bu &lgiitii Fortune listesinde 6nceki on yillara dair yeterli bilgi ol-
madif icin kargilayarmiyorsa. Bu Glgiit sayesinde daha sonraki yil-
larda iyi performans géstermesine ragmen ilk yillarinda Fortune lis-
tesine giremeyen girketleri de taradik. 1970 6l¢iitii ayrica kriterlere
gore iyiden miikemmele gegcemeyecek kadar kisa omiirlii sirketleri
de ecleme olanag verdi.

3. Eleme: 126 girketten 19 sirkete

University of Chicago Center for Research in Security Prices’m
(CRSP) verilerini kullanarak her bir girketin borsa ortalamasina’
oranla kiimiilatif hisse senedi getirilerini hesapladik ve iyiden mii-
kemmele geg¢is icin gereken getiri sartini karsilayip karsilamadigi-
na baktik. Asagidaki dlgiitleri kargilayamayan sirketier de bu ele-
mede elendi:

3. ELEME OLCUTLERI

Asapidaki Olgiitlerin herhangi birine takilan sirketler, bu asamada
elendi. )

Bu dlgittler igin kullanilan terminoloji;

T yiu: Sitketin performansinm yukari déndiigi nokta, “gegis yily”,
Hisse getirilerinin gizle goriliir bicimde yukariya déndigii yil.

X dbnemi: T ythnin hemen dncesinde borsa ortalamasina gire “iyi”
bir performansim gozlendigi donem.

Y Dénemi: T yilmun hemen ardindan gelen borsa ortalamasinin gok
iizerindeki performansin gézlendigi dénem,

3. Eleme Olgiitii 1: Sirket CRSP verilerinin gosterdigi biitiin do-
nemler boyunca stirekli olarak borsaya oranla yiiksek bir yukan egilim
gosterir. Belli bir X donemi yoktur.

3. Bleme Olgiitii 2: Sirket, borsaya oranla siirekli ve tedrici bir yiik-
selig gosterir. Atilima gegildigini gdsteren belli bir gecis yoktur.
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3. Eleme Olgiitii 3: Sirket bir gegis yasamistir ama X dénemi, 10
yildan az siirer. Bagka bir deyigle gegis 6ncesi ortalama performans ve-
risi esash bir gegisi gosterebilecek kadar uzun degildir. Bazi hallerde
gecis yih 6ncesinde X doneminden daha uzun performansi ghstermigtir
ama hisse X déneminde NASDAQ, NYSE veya AMEX borsalarinda
islem gérmeye baglar ama elimizdeki veriler X donemini teyit edecek
kadar geri gitmez.

3. Eleme Olgiitii 4: Sirket, borsaya oranla miithis bir performanstan,
borsaya gore ortalama bir performansa geger. Bagka bir deyigle agagt
bir trende girerek borsa yoriingesinde bir performans gésteren girketle-
ri de eledik.

3. Eleme Olgiitii 5: Sirket bir ge¢is yapar ama 1985’ten sonra.
1985°ten sonra iyiden milkemmele gegisler de kabul edilebilir gegigler
olabilir. Ancak gahgmamizi bitirdigimiz tarih itibariyle bu girketlerin
15 yillik bir dénemde kiimiilatif hisse senedi getirilerinin borsa ortala-
masinin {i¢ kati oldugunu teyit edemezdik.

3 Eleme Olgiitii 6: Sirket, artan performans gdsterir ama bu artis ka-
lict degildir. Ilk yiikseligten sonra bu elemenin yapildif: tarihe kadar
borsaya oranla yiikselig durur ya da geriler,

3. Eleme Olgiitii 7: Sirket, belirli bir X, Y veya T dénemi olmaksi-
zin, istikrarsiz bilyiik yitkseligier ve diigiisler yasar.

3. Eleme Olgiitii 8: Dogrulanabilir bir 10 yillik X dénem tanimlana-
mayacak sekilde girket hakkinda 1975 dncesine iligkin CRSP verileri
eksiktir..

3. Eleme Olgiitii 9: Bir gegis yasanmugtir ama girket, X déneminden
dnce yilksek performans gdsterdifi bir dénem yagsamistir ve iyiden
miikemmele gegen bir girket degil, zor yillar yasayan mitkemmel bir
sirket oldugu anlagilmustir, Buna en iyi ek Walt Disney’dir.

3. Eleme Olgiitii 10; Sirket devralinmms, bagka bir sirketle birlegmig
ya da bu aragtrmadan elenmesini saglayacak sekilde bagimsiz varligi-
n1 yitirmigtir,

3. Eleme Olgiitii 11: Sirket 1limli bir gegis yasamigtir ve borsa orta-
lamastmn ii¢ kat: sartin1 saglayamaz.
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3. ELEME ANALIZ SONUCLARI:

2. Elemeyi gecen girketler

1 AFLAC Inc.

2 AMP Inc

3 Abbott

4 Albertson’s Inc.

5 Alco Standart Corp.

6 Allegheny Teledyne Inc.
7 ALLTEL Corp.

& AmeriCon Express Co.
9 AmeriCon Stores Co.

10 Anheuser-Busch Companies Inc.

11 Applied Materials Inc.

12 Archer Daniels Midland Co.
13 Automatic Data Processing
14 BANC ONE Corp.

15 Bank of New York Inc.

16 Bamett Banks

17 Berkshire Hathaway Inc.
18 Boeign Co.

19 Browning Ferris Industreis
20 Compbell Soup Co.

21 Cordinal Health

22 Chrysler

23 Cirguit City Stores Inc.

24 CoCo-Cola Co.

25 Colgate-Palmolive Co. -
26 ComeriCo Inc.

27 Computer Associates

28 Computer Sciences Corp.
29 ConAgra Inc

30 Conseco

31 CPC International {Bestfoods)

3. Eleme Sonucu

Elendi, &lgiit 3
Elendi dlciit 6

4. Elemeye alindi
Elendi, dlgiit 1
Elendi, 8lgiit 3
Elendi, dlgiit 6
Elendi, dlgiit 2
Elendi, 8lgiit 6,7
Elendi, 6lgiit 6
Elendi, dlgiit 2
Elendi, élgiit 5
Elendi, 5lgiit 6
Elendi, §lgiit 1
Elendi, olgiit 6
Elendi, dlgiit 2
Elendi, dlgiit 3, 6
Elendi, dlgiit 1
Elendi, 6lgiit 1
Elendi, olgiit 3
Elendi, dlgiit 2
Elendi, dlgiit 8
Elendi, olgiit 6

4. Elemeye alindi
4. Elemeye alindi
Elendi, olgiit 11
Elendi, olgiit 3
Elendi, dlgiit 6,7
Elendi, 6lgiit 3
Elend;, &lgiit 8
Elendi, olgiit 4

4. Elemeye alindi
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2. Elemeyi gecen sirketler

32 CSX

33 Dean Foods Co.
34 Dillard’s

35 Dover Corp.

36 DuPont

37 Engelhart Corp.
38 FMC Corp.

39 Federal National Mortgage Assn.

40 First Interstate Bancorp
41 First Union Corp

42 Fleet Financial Group Inc.
43 Fleetwood Enterprises, Inc.
44 Foster Wheeler Corp.

45 GPU, Inc.

46 The Gap, Inc.

47 GEICO

48 General Dynamies Corp.
49 General Electrie Co.

50 General Mills, Inc.

51 General Re Corp,

52 Giant Foods, Inc.

53 Gillette Co.

54 Golden West Financial Corp.

55 Hasbro, Inc.

56 Heinz, H. 1. CO.

57 Hershey Foods Corp.

58 Hewlett-Packard Co.

59 Humana, Inc.

60 Tilinois Tool Works, Inc.
61 Intel Corp.

62 Johnson & Johnson

63 Johnson Controls, Inc.

3. Eleme Sonucu

Elendi, él¢iit 8
Elendi, olgtit 7
Elendi, Slgiit 6
Elendi, olgiit 3,6
Elendi, olgiit 11
Elendi, olgiit 2
Elendi, olgiit 7

4, Elemeye alindi
Elendi, dlgiit 2
Elendi, 6lgiit 3,6
Elendi, olgiit 6
Elendi, olgiit 7
Elendi, dlgiit 6
Elendi, olgiit 2
Elendi, 6lgiit 8
Elendi, olgiit 10
Elendi, 6lgiit 7
Elendi, olgiit 5,11
4. Elemeye almdi
Elendi, olgiit 2
Elendi, 6lgiit 6

4. Elemeye alindi
Elendi, olgiit 3
Elendi, olgiit 6

4, Elemeye almd
4. Elemeye alindi
Elendi, olgiit 7
Elendi, olgiit 3,6
Elendi, 6lgiit 2
Elendi, dlciit 1
Elendi, 6lgiit 6,7
Elend:, olgiit 6

265




EK1-A

2. Elemeyi gecen sirketler

64 Kellogg Co.

65 Kelly Serviees, Inc.

66 KeyCorp

67 Kimberly-Clark Corp.
68 Kroger Co.

69 Eli Lilly and Co.

70 Loews Corp.

71 Loral Corp.

72 Lowe's Companies, [nc.
73 MCI Communications Corp.
74 Mapco, Inc.

75 Masco Corp.

76 Mattel

77 McDonald's Comp.

78 Melville

79 Merek & Co., Inc.

80 Mgbil Corp.

81 Monsanto Co.

82 Motorola, Inc,

83 Newell Co.

84 Nike, Inc.

85 Norwest Corp.

86 Nucor Corp.

87 Olsten Corp.

88 Owens-Coming

89 PACCAR, Inc.

90 PacifiCare Health Systems
91 Pepsico, Inc.

92 Pfizer, Inc.

93 Phelps Dadge Corp.

94 Philip Marris Companies, Inc.
95 Pitney Bowes, Inc.

3. Eleme Sonucu

4. Elemeye alind1
Elendi, 6l¢iit 3,6
Elendi, ol¢iit 3

4. Elemeye alindt
4. Elemeye alind
Elendi, dlgiit 2
Elendi, 6lgiit 3,6
Elendi, &igiit 7
Elendi, 6lglit 2
Elendi, lglit 7
Elendi, lgiit 3,6
Elendi, olgiit 3,6
Elend;, olgiit 3,6
Elend;, dlgiit 7
Elendi, dlgiit 10
Elendi, 6lgit 1
Elend;, olgtit 2
Elendi, 6lgiit 4,5
Elendi, 6lgiit 1
Elendi, Olgiit 3,6
Elendi, olgiit 1,7
Elendi, olgiit 5

4. Elemeye almdi
Elendi, dl¢iit 1,7
Elendi, 8lgiit 2
Elendi, &lgiit 2
Elendi, &lgiit &

4. Elemeye alind:
Elendi, 6lgiit 1
Elendi, 6lgiit 2

4. Elemeye alindi
4. Elemeye alind1

266




“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

2. Elemeyi gegen sirketler

96 Procter & Gambie Co.
97 Progressive Corp.
98 Raythean Co.
99 Reebok
100 Republie New Yark

101 Rockwell Internatianal Corp.

102 SCI Systerus, Inc.

103 SAFECO Corp.

104 Sara Lee Corp.

105 Sehering-Plaugh Corp.
.106 ServiceMaster Co.

107 Shaw Industries, Inc.
108 Sanaea Products Co.
109 Southwest Airllncs Co.
110 State Street Boston Corp.
111 SunTrust Banks

112 SYSCO Corp.

113 Tandy Corp.

114 Tele-Communications, Inc.
115 Turner Broadcasting
116 Tyco International, Ltd.
117 Tyson Foods, Inc.

118 Union Carbide Corp.
119 U.S. Bancorp

120 VF Corp.

121 Wal-Mart Stores, Inc.
122 Walgreens Co.

123 Walt Disney

124 Warner-Lambert Co.
125 Wells Fargo & Co.

126 Winn-Dixie Stores, Inc.

3. Eleme Sonucu

Elendi, olgiit 2,5
Elendi, olgiit 1,3
Elendi, 6lgiit 6
Elendi, dlgiit 8
Elendi, dlgiit 3,6
Elendi, ol¢iit 3,6
Elendi, dlgiit 7
Elendi, 6lgiit 2
4. Elemeye alind:
Elendi, 6lgiit 7
Elendi, élgiit 7
Elendi, 6lgiit 3,6
Elendi, 6lgiit 3,6
Elendi, 6lgiit 1
Elendi, &lgiit 3
Elendi, 6lglit 8
Elendi, dlgiit 3,6
Elendi, 8lgiit 6
Elendi, 8lgiit 3,6
Elendi, 6lgiit 8
Elendi, 6lgiit 2,6
Elendi, ol¢iit 1,3
Elendi, olgiit 6
Elendi, 6igiit 2
Elendi, 6lglit 6
Elendi, §lgiit 1
4. Elemeye alindh
Elendi, 6l¢iit 9
Elendi, dlgiit 6,7
4. Blemeye alindi
Elendi, dlgiit 7
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4. Eleme: 19 girketten 11 iyiden mitkemmele doniigm{is girkete

Iyiden mitkemmele gegmis sektérleri degil, sirketleri bulmak is-
tiyorduk. Sadece dogru anda dogru sektorde yer almak, bir girketi
¢aligmaya almamza yetmiyordu. Sektérel gegisleri sirketin gegi-
sinden ayirt etmek i¢in CRSP analizini bu 19 girkette tekrarlamaya
karar verdik. Ama bu sefer borsa endeksi yerine bilegik bir sekt6r
endeksi kullanandik. Sektorlerine oranla gecis yapan sirketler son
caligma setine segildi.

19 sirketin her biri igin S&P bilesik sektor verileri araciliftyla
gecmise dénerek gegis tarihinde (beg yil boyunca) o sektorde yer
alan sirketler seti olusturduk. Sonra da CRSP verileriyle bu bilesik
sektor verilerinde yer alan biitiin sirketlerin borsa getirilerine bak-
tik. Eger sirketin birden fazla sektorde faaliyeti varsa iki ayri sektdr
grubu olugturduk. Sonra da sektdr bazinda bir kiimiilatif getiri en-
deksi olusturup ve gegis yapan sirketin kiimiilatif hisse senedi geti-
risini kargilagtirdik. Iginde bulunduklan sektére oranla gegis 6zel-
likleri gOstermeyen girketleri, bu gekilde eledik,

Sektdr analizi yontemiyle 8 sirket eledik. Sara Lee, Heinz, Hers-
hey, Kellogg, CPC ve General Mills, 1980 civarinda borsa ortala-
masina oranla ciddi bir yiiksek performans dénemine gegis yap-
muglard: ama higbiri gida sektSriine oranla bir ge¢is yapamamnsti.
Coca-Cola ile Pepsico da 1960’larda ve 1980’lerde yiiksek perfor-
mansl: dénemlere gecis yaprmglar ama igecek sektérii bazinda ele
alindiginda bir gecis yapamamiglardl. Sonug itibariyle arastirmak
icin elimizde 4 elemeden gegen 11 sirket kaldi. (Not: Caligmaya ilk
bagladiumiz zaman, heniiz Circuit City, Fannie Mae ve Wells Far-
go hakkinda 15 yillik t++15 dénemini dolduracak veriler yoktu. On-
lar1 izlemeye devam ettik. Calismamiz siirerken onlar da “borsa or-
talamasinin fi¢ kati getiri saglanan 15 yili” doldurdular ve ¢alis-
maya dahil oldular.) |

268



EK1-B

Pogrudan Karsilastirma Sirketlerinin Secimi

Dogrudan Karsilagtirma Sirketlerinin Se¢im Siireci

Iyiden mitkemmele gegen sirketlerle dogrudan kargilagtirma ana-
lizinin amaci, miimkiin oldugunca “tarihsel boyutu olan bir deney”
yapmakt1. Fikir basitti: Her bir miikemmel sirketle agag1 yukar: ay-
nt yasta, benzer firsatlara sahip olmus, benzer alanlarda faaliyet
gbsteren ve benzer bagan kaliplarina sahip sirketler bularak iyiden
mitkemmele gegisi saglayan ayurt edici defiskenleri aramak igin
kargilagtirmali bir analiz gergeklestirebilirdik. Amacimiz, iyiden
mitkemmele gegis yapmis sirketler gibi ayn1 gegisi yapabilecekken
yapamayan sirketler bulup, “Arada ne fark vardi?” diye sormakt.
Iyiden mitkemmele gegis yapmis her girketin karsilastirilacag: sir-
keti bulmak i¢in asafidaki 6 lgiitil kullanarak sistematik ve meto-
dik bir girket bulma ve derecelendirme galigmas: uyguladik:

Faaliyet Alani: Gegis doneminde kargilastirma girketi olmaya
aday sirket de iyiden mikemmele gegis yapmis sirketle benzer tiriin
ve hizmet {iretecekti.

Boyut: Gegis tarihinde karsilastirma aday: girket ile mitkemmel
sirket, hemen hemen ayni bilyiikliige sahip olacaktr. Bunu 6lgmek
icin ge¢is tarihinde aday sirketin geliri/mitkemmel girketin geliri
oram temelinde bir matris olugturduk.

Yas: Karsilagtirma adayi sirketin de mitkemmel sirketle hemen
hemen aymi yillarda kurulmus olmasi gerekiyordu. Bunu dlgmek
icin aday sirketle miikemmel sirketin yaglar arasindaki orana daya-
nan bir matris olugturduk.

Hisse grafigi: Kargilagtirma aday: sirketle mitkemmel girketin
hisse senedi kiimiilatif getiri grafikleri, ge¢is noktasma kadar kaba-
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ca birbirine benziyordu. Ancak o tarihten sonra iki grafik farklila-
siyor ve milkemmel girketin performansi, aday sirketin ¢ok tizerin-
de gergeklesiyordu.

Bagariy1 koruma testi: Gegis tarihi itibariyle karsilastirma adayu gir-
ket miikemmel sirketten daha bagarili (daha biiyiik, daha karls), pi-
yasada daha iyi konumlanms ve daha itibarliydi. Bu test, mitkem-
mel girketlerin &niindeki engelleri gdsteren kritik bir testti.

Gegerlilik: Bu 0lgiit, iki unsurdan olusuyor. 1) Eleme yapildig: an-
da karsilastirma sirketi mitkemmel sirketle benzer bir alanda faali-
yet gsteriyordu, 2) Karsilagtirma adayn sirket, eleme yapildigi an-
da miikemmel sirketten daha az basarifiyds.

Yani basariy1 koruma testi ile gecerlilik testi beraberce iglev gérdii:
Bagariy1 koruma testine gore kargilastirma sirketi gecis tarihinde
miikkemmel sirketten daha gli¢lilydii ama gegerlilik testine gore de
bu ¢ahgma igin elemenin yapildig: tarih itibariyle daha zayift.
Her aday sirkete, saydifimiz 6 8lgiit icin 1’den 4°e kadar notlar ver-
dik. Notlarin anlami suydu:

4 = Aday sirket, 8i¢fitil tam anlanuyla karsihyor.

3 = Aday sirket 8lgiitii bityiik dlgtide kargiliyor. Baz1 dnemsiz
sorunlar var.

2 = Aday sirket, Sl¢iitii zorlukla karsiiyor. Onemli sorunlar var.

I = Aday sirket ol¢iitii kargilayamiyor.

Asagidaki tablo, iyiden mitkkemmele gegis yapmus tiim sirketler

icin aday kargilastima girketlerinin aldig notlar1 gésteriyor. Segi-
len aday, her listenin baginda yer aliyor.
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Abbott
Upjohn 4.00
Richardson-Merill 3.25
G.D.Searle&Co 3.00
Sterling Drugs 2.83
Schering-Plough 2.70
Bristol-Meyers 2.67
Norwich 2.67
Parke-Davis 240
SmithKline Beecham 233
Pfizer 2.33
Warner-Lambert 2,17
Circuit City
Sile 340
Tandy 3.25
Best Buy 1.83
Fannie Mae
Great Western Financial Corp 2,83
Sallie Mae 2.67
Freddie Mac 2.50
HF. Ahmanson&Co 2.33
Household International 2.33
Continental Bancorp - 2.20
First Charter 1.60
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Gillette
Warner-Lambert 2.67
AVon . 2.50
Procter&Gamble 233
Unilever 233
International Flavors&Fragnances 2.33
Revion 233
The Clorox Company 233
Colgate-Palmolive 2.25
Cheseborough-Ponds 2.00
Bic 1.50
Alberto-Culver 1.50
American Safety Razor 1.50
Purex Corporation 1.00
Fabergé 1.00

Kimberly-Clark

Scott Paper Company™ 3.50
The Mead Corporation 3.50
Crown Zellerbach 3.25
St. Regis Paper Company 3.13
Infernational Paper 2.92
Union Camp Corporation 2.67
Georgia Pacific 2.50
The Westvaco Corporation 2.50

" Gegis siireci iginde daha iyi bir karsilagtirma sunacag anlagildigindan Scott Paper secifmistir.
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Kroger
A&P 3.17
Safeway 2.58
Winn-Dixie 2.50
American Stores 242
Giant Foods, Inc. 2.33
Jewel 2.25
Albertson’s 2.08
Food Fair 1.50
Grand Union 1.00
Nucor
Bethlehem Steel Corporation® 3.00
Inland Steel Industries, Inc. 3.00
USX 2.92
National Steel Corporation ) 2.60
Florida Steel 2.50
Northwestern Steel and Wire Co. 2.40
The Interlake Corporation 2.00
Republic Steel Corporation 1.83
Allengheny Teledyne 1.75
Lykes Corporation 1.60
Wheeling 1.50

Philip Morris

R.J.Reynclds Tobacco 3.50
American Tobacco 3.40
Ligeett Group, Inc. 3.25

Lorillard Industries 3.20

* Inland, sadece yay agisindan Bethlehem’e gore daha yitksek not almustir. Bethlehem ise bagany
koruma ve gegerlilik testinden daha yiiksek puan aldifh igin Bethlehem secilmistir.
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Pithey Bowes

Addressograph-Multigraph 342
Burroughs (Unisys oldu) 2,83
Smith-Corona 2.58
Xerox 2.33
NCR 2.25
IBM 2.00
Control Data 1.33
Walareens
Eckerd 342
Revco D.S,, Inc. 2.67
Rite Aid Corporation 217
Wells Fargo
Bank of America 3.33
First Chicago 3.17
NationsBank 3.17
Mellon 3.00
Continental Ilinois 3.00
Bank of Boston 2.83
First Interstate 2.25
Norwest 2,17
First Pennsylvania 2.00
Interfirst 1,75
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Istikrarsiz Karsilagtirma Sirketeri

Yiikselig Yilla-
rinda Kiimiila-

tif Hisse Sene- Sonraki 10 Yil-

istikrarsiz Yiikselis di Getirisinin
Kargilastirma Gozlenen Bersa Ortala-
Sirketleri Yil Sayisi*  masina Orani
Burroughs 10.08 13.76

Chrysler 5.67 10.54

Harris 6.42 6.63

Hasbro 6.33 35.00
Rubbermaid 10.83 ' 6.97

Teledyne 9.42 17.95

Median 7.92 12,15

Gegici Ortala-  8.125 15.14

masi

Benzer Diénem- 4915

de lyiden Mii-

kemmele

Déniigen Sirket-
lerin Ortalamasi

da Kimiilatif
Hisse Senedi
Getirisi Oranit
0.21°

0.69

0.16

0.63

0.311

0.22

0.26
0.37

2.021

* Buradaki yil sayis1, yukar: hareketin bagladif yildan zirve yilna
kadar gegen yillarin sayisidir. Bu yildan sonra sirketin borsa ortalama-

sina gore getirisi diiglige gegmektedir.

T Borsa ortalamasima gbre kiimiilatif hisse getirisi 1.00’1n altina 1nd1~
ginde, borsa ortalamasina gére bir diigiis ifade eder. Ornegin oran 0.20
ise bunun anlami gudur: Bu girkete yatirilan her bir dolar, paraniz1 bu-
raya degil de endekse yatirmus olsaydimz elde edebileceginiz getiriden

yiizde 80 daha az getiri saglamaktadir.
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i Rubbermaid’le ilgili veriler, girketin zirve noktasinin 7.17 yil son-
rasma kadar gitmektedir. Sirket bu yil satin alinmagtur.

$Su sekilde hesaplandi: Iyiden mikkemmele déniigmiis herbir girket
igin yukan hareketin bagladin yildan 8.125 yil sonrasina kadar (8.125
yil, gecici kargilagtirma sirketlerinin ortalama déngii zamanidir) kiimi-
latif hisse senedi getirisinin borsa ortalamasina oram hesapland:. Sonra
da iyiden mitkemmele gegen 11 girket igin t + 8.125 yilin ortalamas:
bulundu. (Borsa ortalamasina ve buradaki sirketlere birer dolar yatiri-
lip t + 8.125 zamanmda geri alndi. )

I iyiden miikemmele gecen her bir sirket igin t+ 8.125 — t++ 18.125
dénemi igin kiimiilatif hisse senedi getirisinin borsa ortalamasina oran
hesaplandi. Sonra da iyiden miikemmele gegen 11 girket igin t+ 18.125
yilin ortalamasi bulundu. (Borsaya ve buradaki girketlere birer dolar
yatiriloug gibi,) Sirket t+ 18,125 tarihinden Once bagimsiz varhgim
yitirmigse eldeki son veri alindi. Wells Fargo igin 1998 yilinda
Norwich’le yaptig1 birlegsmeden 6nceki son veri kullanild.)

Agagidaki grafik, klasik bir istikrarsiz kargilagtirma sirketini gdsteriyor:

HARRIS CORPORATION, KLASIK BiR iSTIKRARSIZ KARSILASTIRMA SiRKETI

Borsa ortalamasina gbre kiimilatif hisse getiri oram

t—-15-t+15
8 ividen mikemmele
gegen girketler

F3

Gegi

noktagl

Harris
Corporation
o .
t—15 t+15
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Aragtirma Asamalarina Kisa bir Bakis

11 iyiden miikemmele girketi, 11 dogrudan karsilagtirma sirketi,

6 istikrarsiz karsilagtirma girketi olmak iizere toplam 28 sirket secil-
dikten sonra arastirma ekibimiz tarafindan agagidaki galigmalar ya-
pild::

Sirketlere Dair Belgeler

Tiim girketler i¢in ekibimizin bir iiyesi girket hakkindaki haberle-

ri, makaleleri, yorumlar ve basilmig diger belgeleri topladi. Bu bel-
geler arasinda sunlar da yer aliyor:

1.

Sirketin tiim tarihi boyunca hakkinda yazﬂmls onemli haber ve
yorumlar. Forbes, Fortune, Bisiness Week, Wall Street Journal,
Nation’s Business, New York Times, U.S. News, New Republic,
Harvard Business Review ve Economist gibi kaynaklardan ve
sektdr dergilerinden topland:.

. Dogrudan sirketten elde edilen belgeler. Ozellikle girketin

bastig1 kitaplar, makaleler, yoneticilerin konugmalari, i¢ yazigsma
ve yayinlar, yillik raporlar ve diger sirket belgeleri.

. Sirket i¢indeki ya da digindaki yazarlar tarafindan yazilan

girketin bulundugu sektdr, girket ve yoneticileri hakkinda
yazilmug kitaplar.

. Isletme fakiiltelerindeki vaka ve sektdr analizleri,
. Biographical Dictionary of American Business Leaders,

International Directory of Company Histories, Hoover’s
Handbook of Companies, Development of American Industries
gibi referans kitaplari.
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6. Yillik raporlar, analiz raporlari, dzellikle gegis dénemi sirasinda
sirket haklkinda bulunabilen diger belgeler.

Sonra da tiim sirketler i¢in yukanida sayilan malzemelerdeki tiim
bilgiler, girketin kurulugundan bugiine kadar tiim tarihini iceren
kronolojik bir “kod belgesine sistematik bigimde kodlandi:

Kod Kategorisi 1 — Tegkilat: Tegkilat yapisi, politikalar ve pro-
sediirler, odiller, sirketin miilkiyet yapist gibi “agur™ konular.

Kod Kategorisi 2 — Sosyal Faktorler: Sirketin kitltirli, elemanla-
rina dair politika ve uygulamalari, normlar, térenleri, efsaneleri ve
Oykiileri, grup dinamikleri, yonetim tarzi gibi “hafif” konular.

Kod Kategorisi 3 — Strateji ve Stratejik Siireg: Sirket stratejisinin
temel unsurlar1. Strateji olusturma siireci. Onemli birlesme ve gir-
ket ahmlar.

Keod Kategorisi 4 — Pazarlar, Rakipler ve Ortam: Sirketin rakip-
leri ve dig ortam: hakkinda 8nemli bilgiler, Ana rakipler, rakiplerin
onemli hamleleri, pazara ydnelik ana hamleler, ulusal ve uluslara-
ras1 capta biiylik olaylar, yasal diizenlemeler, sekt6rel meseleler, .
onemli teknolojik degigimler. Sirketin Wall Street’le iligkileri de bu
kategori i¢indedir.

Kod Kategorisi 5 — Liderlik: Sirketin liderligi. Onemli yonetici-
ler, CEQ’1ar, bagkanlar, yonetim kurulu iiyeleri. Liderligin devri, li-
derlik tarz1 iizerine ilging bilgiler.

Kod Kategorisi 6 — Uriin ve Hizmetler: Sirketin tarihi boyunca
iirettifi énemli lirlin ve hizmetler.

Kod Kategbrisi 7 — Fiziksel Ortam ve Yerlesim: Sirketin fiziksel
ortarmini nasil degerlendirdigine yonelik bulgular. Fabrika ve ofis-

278



“IY["DEN, “MUKEMMEL” $IRKETE

lerin yerlegim diizeni, yeni tesislér, vs. Sirketin dnemli béliimleri-
nin cografi yerlesimine dair kararlar da bu kategoriye dahildir.

Kod Kategorisi 8 — Teknoloji Kullanumz: Sirket teknolojiyi nasil
kullamiyor? Bilgi teknolojileri, siiregler ve ekipman, geligmis ig sii-
. regleri gibi konular,

Kod Kategorisi 9 — Vizyon: Oz Degerler ve BZCH’ler: Bu tiir
kavramlar mevcut mu? Mevcntsa ne zaman ortaya giktilar? Sirket
tarihinin belli bir asamasinda mu ortayla ¢iktilar? Ne tiir-bir iglev
gérdiiler? Eger girketin giiglii degerleri ve amaglar varsa hi¢ bozul-
madan kaldilar mu yoksa zaman iginde olaylarin siizgecinden mi
gegtiler?

Kod Kategorisi 10A (Sadece Dogrudan Karsilagtirma Sirketleri
igin) — Ilgili Miikemmel Sirketin Gegis Donemi Swrasinda Yagadig:
Degisim-Déniigiim Faaliyetleri: [lgili mitkkemmel sirketin ge¢is do-
neminin on yil dncesinden on yil sonrasina kadar sirketi déniigtiir-
me yolundaki ana adimlar.

Kod Kategorisi 10B (Sadece Istikrarsiz Karsilastirma Sirketleri
I¢in) — Gegis Girisiminde Bulunulan Dénem: Gegis girisiminde bu-
lunulan dénemin on yil éncesinden baglayarak, donem sirasinda ya-
sanan énemli degisim-doniistim girisimleri, sirketin kalkistig1 faali-
yetler.

Kod Kategorisi 11 (Sadece Istikrarsiz Karsilagtima Sirketleri
I¢in) — Gegig Sonrasi Diigiig: Déniislime girigilen donemin on yil
sonrasina kadar gegigin kalici olmasin engelleyen faktorler.

Mali Analiz

Yaklagik toplam 980 yillik mali verilerle (28 sirket igin 35%er yil)
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gelir tablosu ve bilango fizerinden gegis Gncest ve sonrast donemi-
ni ile gecis doneminde asaidaki degiskenleri iceren kapsamh bir
mali analiz ger¢eklestirdik:

Dolar bazinda reel ve nominal toplam satiglar (enflasyondan
arindirilmig)

Satislardaki artis

Kérlilik artis1

Karlilik

Satis gelirleri

Calisan bagina reel ve nominal satiglar
Caligan bagina reel ve nominal kir
Binalar, tesis ve ekipmaniar

Temettii oram

Satig giderleri, genel giderler ve yonetim giderlerinin satiglara
orant

AR&GE giderlerinin satiglara oram
Tahsilat siiresi (giin)

Stok devir hizi

Aktif bagma gelir

Bor¢larim aktiflere oram

Uzun vadeli borglann aktiflere oram
Faiz giderinin satiglara oram

En yiiksek hisse fiyat-kazang oram

En diisiik hisse fiyat-kazang orani
Ortalama hisse fiyat-kazang orani

Yonetici Mitlakatlan

Sirketlerin tepe yoneticileriyle ve yonetim kurulu iiyeleriyle miila-
katlar yaptik. Ozellikle de gegis doneminde sirketin bagindaki kisi-
ler iizerine odaklandik. Tiim miilakatlar: desifre ederek elde ettigi-
miz bilgileri ilgili verilerle birlegtirdik.
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Sirket ve goriisitlen yinetici sayisi

Abbott
Circuit City
Fannie Mae
Gillette
Kimberly-Clark
Kroger
Nucor

Philip Mortris
Pitney Bowes
Walgreens
Wells Fargo

Toplam

[
o o0 oo

ol s BN« A - e B )

=]
I

Miulakat Sorulan

Sirketle iligkilerinizi dzetleyebilir misiniz? Hangi yillarda firma-

da bulundunuz ve ne tiir sorumluluklar aldiniz?

Gegis doneminden on yil &ncesinden baslayarak on yil sonrasi-
na kadar olan dénemde, performansin yilkselisine neden olan veya

katk: saglayan ilk bes faktor hangileridir?

Bu faktérleri tek tek ele alalim. Toplam 100 puaminiz olsa gecis

dénemindeki rollerine gore bu faktdrlere nasil dagitirsimz?

Bu faktérlerin en bagta gelen iki ya da diglini ele alalim. Faktdr-

lerle ilgili somut 6rnek verebilir misiniz?

Sirket ciddi bir gegis yagamak igin bilingli bir karar verdi mi?

(Eger bilingli bir karar varsa:) Hatirladigimz kadanyla gegise

281




EK1-D

yol agan kararlarn vermeye ne zaman basladi (yaklasik olarak han-
gi yil)?

(Eger bilingli bir karar varsa:) Boylesi onemli bir gegis yasamak
kararinizi almaniz: tetikleyen gey neydi?

(Gecig ddnemi boyunca girketin ana kararlan almasim ve anahtar
stratejileri geligtirmesini saglayan siire¢ nasil bir siiregti? Alinan
kararlarm kendisi degil, o kararlarin nasil alindif soruluyor.

Ana kararlar almada digaridan danigmanlarin rolii var miydi?
Varsa neydi?

Kararlan aldifimizda, daha sonuglarini gérmeden o kararlarin
dogru olduguna inancimiza 1-10 arasinda puan vererek belirtiniz.
(10, kararlarin dogru kararlar oldufuna ve basari oranlarmin yik-
sek oldufuna tam olarak inandifiniz anlamina gelir. 1 ise kararlara
glivenmediginizi ve riskli (kumar gibi) gordiigiiniizii gdsterir.)

(Inang 6°dan biiyitkse:) Bu karara bdylesine inanmamz sagla-
van sey nedir?

Sirket alman kararlara ne olgtide bagl: kald1?
Buna somut &rnek verebilir misiniz?

Gegis doneminde yapmaya ¢aligtigimuz ama yapamadifimz bir
sey var nu?

Sirket uzun vadeli bir doniigim gegirirken Wall Street’in kisa
vadeli baskilarini nasil yonetti?

Birgok girket defisim programlar: baglatir ama bu cabalanndan
kalic1 bir sonug elde edemez. lyiden milkemmele yapilan gegisle-
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rin en 6nemli Gzelliklerinden biri de, gegisin kisa vadeli bir yiikse-
lis olmamas: ve kalic1 olmast. Bunu olaganiistii buluyoruz. Iyiden
miikemmele gecen bir girketi bu anlamda farkli kilan sey nedir?
Gegigi birkag yillik bir macera almaktan Steye gotiiren ve kahcili-
g1 saBlayan ana faktdrler nelerdir?

Sirketinizi, sizin gec¢is yaptifimz sirada sizinle ayni sektdrde yer
alan ama iyiden miikemmel gegis yapan sirketlerdekinin aksine,
kalica yitksek performans saflayamayan sirketlerle kargilagtiraca-
giz. Milkemmel sirketlerin bu gegisi yapmalarna olanak saglayan
fark nedir? Diger girketler sizin yaptifinizi yapamadilar. Sizde
olup da onlarda olmayan sey nedir?

Iyiden mitkemmele ge¢isin esasini tam olarak anlatan tamk oldu-
gunuz bir olay, kafamzdaki bir resim, bildiginiz bir érnek, bir gbz-
lem var mm?

Yaptigimiz miilakatlarin diginda,
» gecis dénemi sirasinda ve sonrasinda sirketteki yoneticilerle mi
» sirket digindaki yonetim kurulu iiyeleri ve difer dnemli
kigilerle mi
gOrlismemizi Snerirsiniz?

Sizce, sormamuz gerekip de sormadigimiz bagka bir soru var m?

Ozel Analizler

Bir dizi 6zel analiz gergeklestirdik. Bu analizler, sistematik bir
karsilagtirmanin nasil yapilacagi bulmaya ve miimkiin oldugu
oranda da miilkemmel sirketlerle karsilagtirma grabundaki sirketler
arasindaki ana farkliliklar: ortaya ¢tkarmaya yonelik analizlerdi.
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Sirket Alim ve Satimlan

Bu analiz, iyiden milkkemmele gegis sitrecinde sirket satin alim

ve satimlarinin nasil bir rol oynadifiim aragtirmaya y&neliktir.

Hedefler:

. lyiden miikemmele gegen sirketlerde gegis 6ncesi donemie

gecis sonrasi dénem arasinda girket alim ve satimiarinda nicel
bir farkliik var mmdir, varsa nedit?

. lyiden miikemmele gecmis sirketler, sirket satin alim ve

satimlarinda kargilagtirma grubundaki sirketlerden ne tiir
farkliliklar gOsterir?

. Iyiden miikemmele gegmis sirketler, sirket satin alim ve

satimlarinda gegici karsilagtirma grubundaki sirketlerden ne tiir
farkhiliklar gdsterir?

Bu analizi yapmak i¢in her girket igin bir veri tabam olugturduk.

Bu veri tabaninda her y1l i¢in agagidaki bilgiler yer aliyordu:

1.

[F%)

e I

Yil boyunca satin aliman sirketlerin listesi ve bu operasyonlarin
mali portresi,

. O y1l satin alinan sirketlerin toplam sayist,
. Y1l boyunca satmn alinan girketlerin toplam biiyiikliigii,
. Y1l boyunca satilan sirketlerin listesi ve bu operasyonlann mali

portresi,

. O y1l satilan girketlerin toplam sayisi,
. Y1l boyunca satilan girketlerin toplam biiyikliagii

Bu verileri kullanarak sekiz 6nemli analiz gergeklegtirdik:

. Iyiden milkemmele gegen sirketler: gegis dncesi ve sonrast dénem.
. Iyiden miikemmele gegen sirketler-kargilagtirma grubu

girketleri: gecis Oncesi ve sonras1 donem,

. Istikrarsiz kargilagtirma sirketleri: gegis 6ncesi ve sonrasi onyillar.
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4, Ozet: gegis dncesi ve sonrasi analiz: iyiden miikemmele gecen
girketler-kargilagtirma grubundaki girketler-istikrarsiz
karsilagtirma girketleri.

5. Iyiden mitkemmele gegen sirketler: gegis déneminden bugiine.

6. Iyiden milkemmele gegen sirketler-karsilastirma grubu
girketleri: gecis ddneminden 1998°e kadar.

7. Istikrarsiz karsilagtirma girketleri: gegis doneminden 1998’¢
kadar. Ayn: analiz, iyiden miitkemmele gegen sirketlere de
yapildi. : _

8. Ozet, gecis tarihinden 1998’¢ kadar: iyiden miikemmele gecen
sirketler-karsilagtirma grubundaki girketler-istikrarsiz
karsilagtirma sirketleri.

Ayrica bu analiz sayesinde girket alimlarinin ve tasfiyelerinin
kalitatif yaruna da bakarak su sorulara cevap aradik;
1. Sirket alimlarinin genel stratejisi.
2. Satin alinan girketleri biitiinlegtirme stratejisi.
3. Alinan her bir biiyiik girketin nihai bagarisi.
4. Genel girket alma stratejisinin nihai bagarisi.

Sektorel Performans Analizi

Bu analizde, sirketlerin performanslarim iginde bulunduklan
sektoriin performanslanyla karsilastirdik. Analizin hedefi, gecis
déneminde girketin cazip bir sekttrde faaliyet gosterip gbstermedi-
gini bulmakt:. Her sirketi iginde bulundugu sektdre gére degerlen-
diren ve aralarindaki iligkiyi belirleyen tablolar olusturduk.

Iyiden mitkemmele gegen biitiin sirketlerin iginde bulundugu
sektbrleri Standart & Poor’s Analyst’s Handbook’ta bulunan sek-
torlerle pecis déneminden 1995 yilma kadar karsilagtirdik. Bunun
i¢in asagidaki prosediirii kullandik:

1. Her bir iyiden mitkemmele gegen sirket icin Handboolk’ta bulu-
nan tiim sektorleri gegis yilindan 1995°e kadar belirle.
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2. Bu sektorlerin her biri igin ilgili sirketin geg¢is déneminden
1995%e kadar olan toplam getirisini kullanarak sézkonusu
ddnemde toplam getirideki ylizde degisimi bul.

3. Sektorleri getirilerinin biiyiikliigiine gére siraya diz.

Ydénetici Sirkiilasyonu Analizi

Bu analiz, sirketlerin tarihleri boyunca kritik dénemlerde yone-
tim kademelerindeki degisimleri analiz ediyor. Moody’s Company
Information Reports’a dayanarak iyiden mitkemmele gegen sirket-
lerdeki ydnetici sirkiilasyonunu karsilastinrma grubundaki sirketler-
le karsilagtirdik:

* Gegis Oncesindeki on yillik dénemde sirketten ortalama
ayrilma orant.

* Gegis sonrasindaki on yillik dénemde sirketten ortalama
ayrilma orani.

*» Gegis Oncesindeki on yillik dénemde sirkette ise baglama oran.

* Gegis sonrasindaki on yillik ddnemde girkette ige baglama oran.

* Gegis Oncesindeki on yillik dénemde sirketteki ortalama
toplam sirkiilasyon orani.

* Gegig sonrasindaki on yillik dénemde sirketteki ortalama
toplam sirkiilasyon orani.

* Aym analiz 1998’e kadar yapildi.

Hedefler:

1. Iyiden milkemmele gegmis sirketlerde yénetici sirkiilasyonu
ve/veya devamlilift konusunda gegis 6ncesi dénemle sonrasi
dénem arasinda nicel bir fark var m1? Varsa ne?

2. Iyiden miikemmele gegen sirketlerle kargilagtirma grubundaki
sirketler arasinda, ydnetici sirkiilasyonu ve veya devamliligi
konusunda nasil bir fark var?

3.lyiden miikemmele gegen sirketlerle gecici karsilagtirma
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grubundaki sirketler arasinda, yonetici sirkillasyonu ve/veya
devamlilift konusunda nasil bir fark var?

CEO Analizi

Toplam 56 CEQ inceledik. Ug sirket grubu (iyiden milkemmele
gecen girketler, karsilagtirma grubu sirketleri, istikrarsiz kargilagtir-
ma grubu girketleri) i¢in de gegis donemi igin agafidaki analizi
yaptik:

1. Ydnetim tarzi.

2. Yonetsel kigiligi.

3. Ozel hayat.

4. CEO olarzk en ¢ok énem verdigi bes sey.

Bunun diginda biitiin ividen milkemmele gecen, karsilagtirma ve
gegici kargilagtirma grubunda yer alan sirketlerin CEO’lanmn
miiktesebatlarim ve gérev siirelerini de inceledik. Gegig ddnemin-
den 6nceki on yildan itibaren 1997 yilina kadar siirdiirdiigiimiiz bu
analizde agagidaki sorulara cevap aradik:

1. CEO, disaridan dogrudan CEO olarak mu geldi (CEO olarak ise
almndt)?

. CEQ olmadan 6nce sirkette kag yil ¢aligt1?

. Kag yasinda CEO oldu?

. Hangi yil CEO oldu, hangi yil bu gdrevden ayrildi?

. CEO olarak kag y1l hizmet verdi?

. CEO olmadan hemen &nce hangi sorumluluklari iistlendi?

. CEO olarak onu seg¢ilmesine neden olan faktdrler (neden onu
CEQO segtiler)?

8. Egitim durumu (Gzellikle egitim gordiigii alanlar —hukuk,

igletme gibi- ve sahip oldugu akademik dereceler)

9. Sirkete katilmadan onceki ‘is deneyimi ve diger deneyimleri

(6megin askerlik).

=1 bk b
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Yénetici Ucretleri

Bu analiz, ¢aligmamizda ele aldifimiz girketlerde ybneticilerin
ticretlerini ele aldi. 28 girketin hepsi i¢in de gegis doneminden on
yil dncesinden baglayarak 1998 yilma kadar veri topladik ve genis
bir alan1 kapsayan bir dizi analiz gergeklestirdik.

1. Gegis yilinda girketteki tim yetkililerin ve tepe yoneticilerin
iicret + primlerinin toplarmmmn girketin net varlifina orani.

2. CEQO’nun geg¢is yilinda aldif toplam nakit iicret + primlerin
sirketin net varhiina orani.

3. CEO’nun gegis yilmmda aldig1 toplam iicret + primlerinin
girketin net varlina orani.

4. Gegis yilinda ve gegig yili + 10 yilinda CEQ’nun {icret + primi
ile 4 tepe yOneticinin Gicret + primleri arasindaki farkin girketin
net varlifina oram.

5. Geg¢is yilinda tiim yetkililerin ve tepe yoneticilerin ticret +
primlerinin sirketin net varlifina orani.

6. Gegig yilinda tiim yetkililerin ve tepe ydneticilerin ticret +
primlerinin toplamu.

7. Gegis yilinda tiim yetkililerin ve tepe yoneticilerin ficret +
primlerinin satis gelirlerine orani.

8. Gegis yilinda tiim yetkililerin ve tepe yoneticilerin {icret +
primlerinin girketin varhklarina oran:.

9. Gecis yilinda dért tepe yoneticinin nakit iicret + primlerin
sirketin net varhgmna oranu.

10. Gegis yilinda dort tepe yOneticinin ticret + primlerinin girketin
net varhgina orani.

11. Gegis yilinda tim yetkililerin ve tepe yoneticilerin iicret +
primlerinin ortalamasi.

12. CEO’nun iicret + priminin sirketin net gelirine orani.

13. CEO ile diger dort tepe yoneticinin ortalama iicret + primleri
arasindaki fark.

14. CEO ile diger dort tepe yoneticinin ortalama icret + primleri
arasmdaki farkin satiglara oram.
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15. CEOQ ile diger dort tepe yoneticinin ortalama ticret + primleri
arasindaki farkin net gelire orani.

16. Gegis yilinda tiim yetkililerin ve tepe ydneticilerin ticret -+
primlerinin satiglara orani.

17. Gegis yilinda tiim yetkililerin ve tepe ydneticilerin iicret +
primlerinin net gelire orani.

18. Gegis yilinda tiim yetkililerin ve tepe ydneticilerin iicret +
primlerinin toplami.

19. Gegis yilinda CEO’nun aldig: toplam nakit gelirin sirketin net
gelirine orani.

20. Gegis yilinda CEQ’ya verilen yillik girket hisse senetlerinin
degerinin sirketin net gelirine orani.

21. Gegis yilinda dort tepe yoneticiye verilen yillik sirket hisse
senetlerinin degerinin satiglara orani.

22. Gegis yilinda dort tepe ydneticiye verilen yillik girket hisse
senetlerinin degerinin varliklara orani.

23. Gegis yilinda dort tepe yoneticiye verilen yillik sirket hisse
senetlerinin degerinin net varhifina orans.

24. Gegis yili + 10 yiida CEO’nun iicret + priminin safiglara orani.

25.Gegis yili + 10 yilda dort tepe yoneticinin tcret + priminin
satiglara orani.

Hedefler:

1. Sirketteki yonetici licretleri konusunda iyiden miikemmele

gecmis girketlerde gegis dncesi donemle sonrasi dénem arasinda
- nicel bir fark var mu? Varsa ne?

2. Iyiden miikemmele gegen sirketlerle kargilagtirma grubundaki
sirketler arasinda, y6neticilerin ticretleri konusunda nasil bir
fark var?

3. lyiden miikemmele gegen sirketlerle gegici kargilagtirma
grubundaki girketler arasinda, yoneticilerin {icretleri konusunda
nasil bir fark var?
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Tensikatlarin Rol(

Bu analizde iyiden milkemmele gegen sirketlerin, karsilastirma
grubu sirketlerin ve gegici karsilastirma grubu sirketlerin, girket
performansim artirmak tizere bilingli bir tensikat taktigi izleyip iz-
lemedigine iligkin veri elde etmek istedik. Sunlar: inceledik:

1. Gegis doneminden on yil dncesinden 1998’¢ kadar yil be yil
gahsan kigi sayisi.

2. Gegis déneminden on yil 6ncesinden on yil sonrasina kadar
sirketin performansu artirmak tizere bilingli bir tensikat taktigi
izleyip izlemedigine iliskin veriler, '

3. Tensikat varsa isten gikarilan insanlarin sayisi ve toplam
galisanlara orani.

Patronaj Analizi

Bu analizin hedefi, iyiden miikemmele gegen sirketlerde sirket
sahipligi agisindan 6nemli bir fark olup olmadigimi incelemekti.
Asagidaki sorulara cevap aradik:

1. Biiylik bloklar halinde hisse sahibi olan kisi veya gruplar var mi?
2. Yonetim kurulunun sirkete sahiplik oran1.
3. Tepe yoneticilerin sirkete sahiplik orani.

Medya ilgisi Analizi

Bu analiz, iyiden milkemmele gegen sirketler ile karsilastirma
ile gegici karsilagtirma grubundaki sirketleri kusatan “medya ilgi-
sini” derecelendiriyor. Gegig doneminden on yil éncesinden on yil
sonrasina kadar her girket i¢in agagidaki sorulara cevap aradik:

1. Gegis 6ncesi ve sonrasindaki on yil ile iki on yilin toplaminda
sirket hakkinda yaymlanmig haberler.
2. Gegis dncesi ve sonrasindaki on yil ile iki on yilin toplaminda
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sirket hakkmda yaymlanmis feature® haberler.

3. Yukarnida belirtilen haberler arasinda a¢ik bigimde “ge¢is”,
“doniisim”, “degisim” gibi kavramlar kullanan haberlerin

_ toplam sayis1.

4. Gegig Oncesi ve sonrasindaki on yil ile iki on yilin toplarmnda
girket hakkinda ¢ikomg “olumlu”, “ndtr (hafif olumludan hafif
olumsuza kadar)” ve “olumsuz” haber ve yorumlarn tek tek
toplam sayilari.

Teknoloji Analizi

Burada daha gok yazili kaynaklara ve ydneticilerle yapilan mii-
- lakatlara dayanarak teknolojinin roliinii analiz ettik:

I. Teknolojide oncii uygulamalar.

2. Teknolojinin zamanlamas.

3. Ozel teknolojilerin segimi ve kullanim 8lgiitleri.

4. Karsilagtirma girketlerinin geride kalmasinda teknolojinin rolii.

Diger Kargilastirmali Analizler

Son olarak, yukaridaki analizlere ek olarak proje ¢alismalar
ilerledikge bir dizi karsilagtirmali analiz daha gergeklestirdik. Bun-
lar aragtirmamn bilgi kaynaklarindan yararlanmakia birlikte yuka-
rida sayilanlardan daha az ayrnintih analizlerdi:

Onemli sirket hamleleri

Sirkette evrimei ve devrimei siireg

Yonetim kademesi ve sirket igindeki esitlikgilik

Eskiden mitkemmel olan sirketlerin gerileme nedenleri

Ug gember analizi ve &z deger ve amaglarla uyumiu olup olmadig:
Atilim agamasindan énce birikim agamasinin siiresi

* feature haber: Oykilestirilmis ve normal haberlerden genelfikle daha uzun haber ve yazlar. Haberin
unsurlarr, 8ykiiniin igine yedirilic ve daba yumugak bir dille yazilir. Daba gok insan Gykiist seklinde
kaleme alinir-¢.
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Kirpi Konsepti ile atilim tarihinin zamanlamas:

Kirpi Konsepti ve esas faaliyet alam

Halef-selef analizleri ve haleflerin basar1 oranlari

Eskiden milkemmel olan sirketlerin gerilemesinde liderligin rolii.
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iceriden CEOQ - Disaridan CEO

Agagidaki tablo, her girket igin i¢ceriden CEO’lara karg: digsanidan
CEQ’lan gbsteriyor. lyiden miikkemmele sirketler i¢in gegis done-
minden on yil dncesinden 1998°e kadar veri topladik. Kargilagtirma
girketleri igin, kargilagtinidig: sirketlerin zamanlamasin: esas aldik.
Gegici karsilagtirma girketleri iginse gegis girigsimi yilmdan 1998°e
kadar olan dénemi aldik. CEO oldugunda sirketteki gorev siiresi bir
yildan az olan kigileri, digandan gelmis saydik.

iyiden Digaridan
Milkemmele Digandan Gelen  Gelenlerin
Sirketler CEO sayis! Sayisi Orami (%)
Abbott 6 0 0
Circuit City 3 0 0
Fannie Mae 4 2 50
Gillette 3 0 0
Kimberly-Clark 4 0 0
Kroger 4 0 0
Nucor 2 0 g
Philip Morris 6 0 0
Pitney Bowes 4 g 0
Walgreens 3 0 0
Wells Fargo 3 0 0
Toplam 42 2 4.76
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Digaridan
Kargifagtirma Diganidan Gelen Gelenlerin
Sirketleri CEO sayis! Sayisi Orani (%)
Upjohn 6 2 33
Silo 6 4 67
Great Western 3 0 0
Warner-Lambert 5 1 20
Scott Paper 5 I 20
A&P 7 2 29
Bethlchem Steel 6 0 0
R.JReynolds 9 3 33
Addressograph 10 7 70
Eckerd 3 0 0
Bank of America 5 0 0
Toplam 65 20 30.77
istikrarsiz Digaridan
Kargilagtirma Disaridan Gelen  Gelenlerin
Sirketleri CEO sayisi Sayisi Orani (%)
Burroughs 6 2 33
Chrysler 4 3 75
Harris 5 0 0
Hasbro 3 0 0
Rubbermaid 4 1 25
Teledyne 3 0 0
Toplam 25 6 24
Toplam Kargilagtirma 90 26 28.89

Grubu
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Ozet Analiz

Karstashir-
ma Sirketl/
iyiden M-
Toplam CEQ  Digaridan Gelenlerin kemmele $ir-
Sayis! Sayisi Orant (%) ket Orani
fyiden Milkemmele 42 2 4.76
Gegen Sirketler
Kargilagtirma 65 20 30.77 6.46
Sirketleri
Istikrarsiz. 25 6 24.00 5.04
Kargilagtirma
Sirketleri
Toplam 90 26 28.89 6.07
Karsilastirma Grubu
Kargilagtir-
ma Sirketi/
Disaridan CEO Alan iylden Mil-
Sirketlerin kemmele $ir-
Sirket Sayist  Sayis! Qrani (%) ket Orami
Iyiden Milkemmele 11 1 9.09
Gegen Sirketler
Kargilagtirma 11 7 63.64 7.00
Sirketleri
istikrarsiz 6 3 50.00 5.50
Kargilagtirma
Sirketleri
Toplam 17 10 58.82 647
Karsilagtirma Grubu
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Sektdr Analizleri Siralamasi

Her iyiden miikemmele gegen sirketin iginde bulundugu sektori,
geeis tarihinden 1995°e kadar Standard & Poor’s Analyst’s Hand-
book’ta yer alan tiim scktérlerle karsilagtirdik. Asgagidaki prosedii-
rit uyguladik

1. Her iyiden miikemmele gecen girket i¢in Handbook’ta bulunan
tiim sektorleri gegis yilimdan 1995°¢ kadar listele.

2. Bu sektorlerin her biri icin ilgili sirketin gecis déneminden
1995%e kadar olan toplam getirisini kullanarak sézkomnusu
dénemde toplam getirideki yiizde degisimi bul.

3. Sektdreri getirilerinin bityiikligiine gore siraya diz.

Asagidaki tablo, miikemmel sonuglar tireten bir performansa
geemek igin bir sirketin mutiaka miikemmel bir sektdrde yer alma-
smna gerek olmadigim gésteriyor.

Gegis tarihi — 1995 itibariyle sektérel performans

Listedeki Sirketi Yiizdelik
Sekior ifadeeden  Sekidriin Deger
Sirket  Dénem Sayist  Sekidr Sirasi (%)
Abbott 1974-95 70 Medikal 28 40
Uriinler
Circuit City  1982-95 80 Perakende 17 21
Fannie Mae  1984-95 90 Tasarruf- 69 77
Yatirim*
Gillette 1980-95 76 Kozmetik 19 25

* Daha Bnceki yillara ait veri bulunmadif igin 1972 esas alinds,
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Listedeki Sirketi Yiizdelik
Sektor ifade eden  Sektoréin Deger
Sirket Dénem Sayist  Sektdr Sirasi (%)
Kimberly-  1972-95 64 Ev Tiketim 18 28
Clark - Uriinleri
Kroger 1973-95 66 Perakende 12 19
Gida Zinciri
Nucor 1575-95 71 Celik 70 99
Philip Morris 1972-95* 57 Tiitiin 2 4
Walgreens  1975-95 71 Perakende 13 18
Stipermarket
Wells Fargo  1983-95 84 Biiyiik 64 76
Bolgesel Banka

* Daha Gneeki yitlara ait veri bulunmadigi icin 1972 esas ahinds.
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Karsilastirma Grubu Sirketlerinde Kiyamet Carki

Dogrudan Karsilagtirma Sirketleri

A&P

Hep biitiin sorunlanini gabucak halledecek bir strateji arayisiyla o
stratejiden bu stratejiye gegti. Programlar baslatts, ise yeni CEO’lar
ald1 gikartfy, girket iginde modalar ortaya atti. Gerileme yillan bo-
yunca sirket hakkinda basinda séyle yazilar gikti: “Degisimin ayak
sesleri”, “Bir dev uyanmrsa”, “A&P kendini yeniliyor”, “Biiyik
umutlar”. Ancak biiyiik umutlar hi¢ gergeklegmedi.!

Addressograph

Ana faaliyet alam biraz gerilemeye baslaymnca, “gék tepemize
inecek” tarzi bir panik yagadi. Donkigotvari bir “toplam kurumsal
yenilenme” adina ofis otomasyonu alanina atlayip IBM, Xerox ve
Kodak’a rakip oldu. Bu alanda basarisiz olunca bir sonraki CEQ,
“stratejik bir hamleyle” buradan ¢iktz. Aym CEO, “sanki beyin
ameliyatmin ortasmnda ameliyat masasim birakip ¢ikip giden™ bir
beyin cerrahi gibi alt1 ay iginde istifa etti. Sonraki CEQ, yine “180
derecelik bir déniigle” yazicilara gegis yapti. Ise yaramadi ve zara-
n1 sineye gekmek zorunda kaldilar, 1984’¢ kadar alti yilda dért CEO
gelip gecti. Bir kere degil, iki kere iflas efti.?

Bank of America

Piyasada deregiilasyon donemine tepkisel ve devrimci bir tarzda
cevap vermeye ¢alisti. ATMler ile tekmolojide digerlerinin gerisi-
ne diiglince onlan yakalamak icin pahali bir program uyguladi. Ca-
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lifornia’da rakiplerinin gerisinde kalinca giiriiltiilii ama basarnsiz bir
program uygulayarak onlan yakalamaya ¢aligtr. Sirket i¢i defigim-
ler konusunda uzman damigmanlar ige alarak “Mao’nun kitltiir dev-
riminin BoA versiyonunu gergeklestirmeye™ ¢ahsti. Ancak dang-
manlar “kumrusal iligki gruplar’” olugturarak “y6netimi gaza gefir-
me” uygulamasim kurumsallagtirmaya caligtilar. Charles Schwab’1
ald: ancak girket kiiltiirleri ¢atigmas: patlak verince satti. Wells Far-
go’nun Crocker’1 almasma cevaben Security Pacific’i aldi ama bu
alim da milyarlarca dolar zarar diginda bir sonug dogurmadi.3 ‘

Bethlehem Sieel

Istikrarsiz ve kararsiz davrandi: 6nce celik diginda alanlara girdi,
sonra tekrar gelife yogunlast: sonra tekrar bagka alanlar; sonra tek-
rar ¢elik. Teknoloji ve modernizasyonda rakiplerinin gerisinde kal-
di. Bu sefer onlann yakalamak icin hizli fakat bagarisiz bir program
baglatt1. Yonetim sendikalara tepkisel davraninca onlarda ydnetime
tepkili davrandi. Bunun {izerine yonetim sendikalara daha gok tep-
ki gosterdi ve bu boyle siirdii. Bu arada da yabanci rakipleri ve Nu-
cor arkadan siyrilip pazarin biiyiik bélimiinii yutfu.4

Eckerd

Yol gésterici bir Kirpi Konsepti olmaksizin, biyiimek i¢in birbi-
riyle ilgisiz sirketleri alarak kiyamet ¢arki déngiisiine girdi. Bir ge-
ker iireticisi, bir ev firiinleri magazalar: zinciri, bir giivenlik girketi
ve gida hizmeti girketi aldi. En bilyiik felaketi, American Home Vi-
deo’yu alip 31 milyon dolar zarara ugrayip sonra da Tandy’e defter
degerinin 72 milyon dolar altina satmasi oldu. Sirket kendini topar-
layamadi, kaldiragli alim™ vasitasiyla satin almndi, sonra da J.C.
Penny’e satildi.>

Great Western Financial
Program tuta;31zllg1. Bir su ybne meyledip bankaya benzemek

* “Jeveraged buyout™: kaldiragh girket alim. Bir girketi satin almak isteyen girisimei, satin alacaf girketin
varliklanim kargihik gdsterip bankalarla kredi baglantilar kurar. Sirketi o krediterle alir-g
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istedi, bir 6teki yone meyledip faaliyet alanlarim ¢esitlendirmeye
galisti, Once sigortaciliga girdi sonra oradan ¢kt Leasing ve inga-
at iglerine bulagti, sonra tekrar finansa banka igine déndii. “Kafan:-
21 takmayin, bize istediginiz ismi verebilirsiniz. Ister banka deyin,
ister sigortaci, isterseniz zebra.” Sirketi bir arada tutan sey,
CEO’sunun kisisel vizyonuydu. O emekli olunca uyumsuz ve han-
tal yapisiyla sirket tokezledi, acilen yeniden yapilanmaya gitti ama
sonunda Washington Mutual’a satildi.6

R.J.Reynolds

Sigara karsiti giigler tarafindan kusatildifini hissedince, Sea-
Land gibi iyi diislinlilmemis sirket alimiariyla is alanlarini ¢esitlen-
dirmek istedi. Bu girketi aldiktan sonra ¢aligmasim saglamak igin
bir de 2 milyar dolar akitan sirket, bes yil sonra zararma satt1, Bu
arada sigara fabrikalan bakimsizliktan dokiiliiyordu. Her yeni CEO
yeni bir strateji uyguladi. Piyasadaki onderlik koltufunu Philip
Morris’e kaptirinca kaldiragh alim yontemiyle sirket satin almak
i¢in varim yogunu verdi ama bu hamlenin asil amaci girketi yeni-
den yapilandirmaktan ¢ok yonetim kademesini zengin etmekti.”

Scott Paper

Esas faaliyet alaminda Procter&Gamble ile Kimbely-Clark’in
acimasiz rekabetiyle karsilaginca ig alanlanm gesitlendirmeye gahs-
ti. Gelen her yeni CEO yeni bir yonelim, yeni bir yol, yeni bir viz-
yon getirdi. 1980°1erin sonlarinda girkette biiyiik vaveyla ile radikal
degisim ¢abalarma girigildi ama su soruya cevap verilemedi: Diin-
yada en iyisi oldugumuz sey nedir? Sirket, yeniden yapilanma dén-
giistine distii. “Testere Al” adiyla maruf Al Dunlap CEO olarak sir-
kete gelince galiganlarin ylizde 41°ini isten gikartts, sonra da sirke-
ti satt1.8

Silo
Sidney Cooper’m &limiinden sonra olugan boslhuk doldurulama-
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di. Ondan sonrakiler biiylimek igin biiylimeye ¢aligtidar. Circuit
City bir bolgeye girdiginde ana bir dagitun merkezi olusturup etra-
findaki tiim kent ve kasabalara bir magaza acarken Silo martiksiz
davrand: ve bolge dlgek ekonomisini hesaba katmayarak bir majga-
za o gehre, bir magaza bu sehre bigiminde sistematik olmayan, kar-
makarigik bir dilkkanlar yifim yaratti. Belli bir konsepti yoktu.
Cyclops tarafindan satin alindi. Onu da Dixons aldi. Yéneticiler,
yeni patronlar tarafindan igten kovuldu.

Upjohn

Gelecegini pazarlama (“Gelecek highir zaman bu kadar parlak
olmamigtl.”} ve yeni {irlinlerin potansiyelini abartma kalibini be-
nimsedi. Ama sonuglar bu abartilara uymadi. Sirketin hisse senedi
hareketliydi (yukar: ve agagi, sonra yine yukar ve asagi1) ve spekii-
latif bir kagit oldu. Sattiklar gey sadece kizartmanin sesiydi; bifie-
#i asla insanlarm Oniine koyamadilar. Las Vegas’ta rulet oynayan
bir kumarbaz gibi biitiin paralanimi Rogaine kellik tedavisi gibi
“kurtanic firiinlere” bagladilar. Ancak Halcion’da ve diger iiriinler-
de yasadiklar1 sorunlar, hisse senedinin yukar: agagi harcketlerini
daha da giddetlendirdi. Sonugta yeniden yapilanma hastalxglna ya-
kalanip Pharmacia ile birlesti.

Warner-Lambert

Tiiketim tiriinlerinden ecza sanayine ve saglik bakim liriinlerine,
oradan tekrar geriye, sonra ikisine birden, sonra yine bunlardan bi-
_ risine, sonra da 6tekine kez gidip geldi. Her yeni CEO yent bir stra-
tejivle gelip selefinin yarattif1 ivmeyi durdurup doniigiim carkin
bagka yonde ¢evirmeye ¢ahsarak yeni bir yeniden yapilanmaya git-
ti. Ciiretli sirket satin alim hamleleriyle atihm yaratmaya galisti
ama basarisiz olunca yiiz milyonlarca dolar zarar sineye ¢ekmek
zorunda kaldi. Yillarca siiren bu gidis geliglerin sonunda sendeleye
sendeleye kendini Pfizer’in kollarinda buldu ve bagimsiz bir sirket
olarak galkantil: varlif1 sona erdi.
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istikrarsiz Karsilastirma Sirketleri

Burroughs

Yiikselis yillarinda “basarih ama agz1 bozuk” CEO’su sirketi ta-
mamen yeniden yapilandirdi. Bu arada tasarruf dnlemieri insanla-
rin morallerini bozdu ve sirketin iyi insanlarm: kaybetmesine neden
oldu. Kendine zayif bir selef secti. Selef bagar1 saglayamayinca, ye-
rine, “basarih goriintimli, kiistah ve fazla atilgan” bir CEO gelerek
biitlin sugu kendinden ncekilere atip sirkete yeni bir yon vermeye
¢aligtr. Bir yeniden yapilanmaya girip bir seferde 400 y&neticinin
igine son verdi. Duvarlara yeni programlan ilan eden posterler ya-
pistinildi. Sirket yeniden yapilandirildi. Bu da yetmeyince girket ye-
ni bir CEO ile yeniden yapiland: ve yeni bir yon se¢ti. Bu da basa-
r1s1z oldu ve yine CEO degisti.

Chrysler

Bes y1l miithig bir performanstan sonra tekrar kriz. Sirkette ¢ali-
san bir yonetici, durumu “kalp ameliyati olduktan sonra tekrar eski
safliksiz yagamlarina geri dénen hastalar gibi yaptik” diye tanimli-
yordu. Italyan tarzi spor arabalara, is jetlerine ve savunma sanayi-
ne girerek dikkatini dagittr. 199011 yillarda ikinci baharim yasar gi-
bi oldu ama sonunda Daimler’e satildi.

Harris

Kafasinda bir Kirpi Konsepti olan ve déniisiim ¢arkini harekete
gecirmeyi basaran bir CEO ile yiikselise gegti. Ama CEQ kafasin-
dakileri yonetim ekibine telkin edememisti. Emekli olduktan sonra
kalan y&neticiler o konseptin yerine bilyiime mantra’sim koyarak
sirketi ofis otomasyonu igine soktular. Sonug felaket cikinca bu kez
de bir dizi ¢ok alakasiz sirket aldilar. Sirket, “kizartma sesini sat
ama biftegi sakin verme” sendromuna yakalandi, Déniigiim cark:
gicirdaya gicirdaya durdu.
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Hasbro

Hasbro, neredeyse her seyi tam olmasi gerektigi gibi yapan tek
karsilagtirma sirketi. G.IJoe gibi eski oyuncaklar: tekrar canlandir-
digt1 bir Kirpi Konseptini tutarli bigimde izleyerek dikkat ¢ekici so-
nuglar elde etti. Ancak bu doniisiimiin miman geng yasta beklen-
medik bir anda 6ldii. Yerine gelen CEQ, 5. Diizeydeki bir liderden
ziyade, 3. Diizeydeki yeterli bir idareciydi. Déniisiim gark: yavas-
ladi. Bunun fizerine CEO da yeniden yapilanmaya gitti ancak so-
nunda yeniden ivme yaratmasi igin disaridan birini getirdiler.

Rubbermaid

Birikim agamasim atlamay: beceren bir girket varsa, o Rubber-
maid’dir. Gegis dénemi CEO’su “girketi tamamen yeniden yapilan-
dirip ¢ok dramatik ve travmatik bir girisim baglatti”. Slogam biiyii-
me idi. Gerekirse ¢arkin uzun vadeli ivmesi pahasina bityiime. CEO
emekliye ayrildiginda belli oldu ki sistematik bir Kirpi Konseptini
izleyen giicli bir ybnetim ekibinden ziyade, biiylimenin motoru
CEQO’nun kendisiydi. Cark yavaglads; sirket yeniden yapilanma ve
iyi sonuglar elde edemeden gelecegini pazarlama hastalifina yaka-
land1. Sadece bes yil iginde en gok hayranlik duyulan sirketler lis-
tesinin tepesinden Newell tarafindan satin alman bir sirket konumu-
na diigti.

Teledyne

Teledyne, Sfenks adiyla bilinen bir adammn, Henry Singleton’n
dehasiyla yiikseldi ve ¢oktii. Sirketin Kirpi Konseptinin 6zi suydu:
Henry’nin dehasini izle. Singleton, elektronikten madenlere kadar
yiizden fazla girket satin aldi. Henry emekli olup dehasim da yann-
da gbtlriince sorunlar baggdsterdi. Teledyne agagi dogru inen bir
spiral hareketine baglach ve sonunda Allengheny ile birlesti.
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Satinalma Analizi Ozeti

iYIDEN MUKEMMELE GEGEN SiRKETLER -
KARSILASTIRMA SiRKETLERI*

Ele alinan dénemdeki Satinalma Stratejisi
Ahnan Sahlan Toplam Bagan

Sirket Sirket Sayist Sirket Sayis1  Puan:
Abbott 21 5 +2
Upjohn 25 7 NA
Circuit City 1 0 +3
Silo 4 0 -1
Fannie Mae 0 0 +3
Great Western 21 3 -1
Gillette 39 20 +3
Warner-Lambert 32 14 -1
Kmiberly-Clark 22 18 +2
Scott Paper 18 24 -2
Kroger 11 9 +2
A&P 14 4 -3
Nucor 2 3 +3
Bethlehem Steel 10 23 -3
Philip Morris 55 19 +3
R.J.Reynolds 36 29 -3
Pitney Bowes 17 3 +1
Addressograph 19 9 -3
Walgreens 11 3 +3
Eckerd 22 9 -1

* Bu tabloyu olugturmak igin gecis Sncesi ddnemden baslayarak 1998’¢ kadar biitlin firmalar tarafindan
yapilan toplam satinalim sayisin belirledik. Sonra da mali ve nitel analizlerimize gore -3"ten +3°e kadar
bir not vererek bu not {izerinden ortalama bin puan hesapladik. Ancak bu gahgmay: yapacak yeterli veri
bulamadifmiz igin Upjohn’a puan vermedik.
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Ele alinan donemdeki Satinalma Stratejisi

Alinan Satilan Toplam Basarn
Sirket Sirket Sayis1  Sirkef Sayist  Puani
Wells Fargo 17 6 +3
Bank of America 22 13 +1
Burroughs 22 7 -2
Chrysler 14 15 -1
Harris 42 7 -1
Hasbro 14 0 +1
Rubbermaid 20 5 +3
Teledyne 85 3 -2
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BOLUM 1

Beryl Markham, West with the Night (San Francisco : North Point
Press, 1983), 25.

Bu kitaptaki hisse senedi getiri hesaplamalarinda, University of
Chicago Center for Research in Security Prices (CRSP)’nin verileri
kullanilmistir. Buradaki bazi anahtar tanimlar suntardir:

Aylik Toplam Getiri: Verili bir ayda, dagitilmayan temettiiler dahil,
hissedarlarin toplam getirisi.

Kiimiilatif Hisse Getirisi: t1 ile t2 zamam arasinda belli bir hisse
senedine yatmlan Y Dolar’in bilegik degeri. Su formiille hesaplanur:
(ml = tl zamamm izleyen ilk ayin sonu, m2 = tI amanini izleyen
ikinci aym sonu vd iken) Y Dolar x (1 + m1°deki aylik toplam getiri) x
(1 + m2°deki aylik toplam getiri) x ... (1 + t2’deki ayhk toplam getiri).
Ortalama Borsa Getirisi (borsa ortalamasi, genel piyasa, piyasa ya da
borsa olarak da amlacaktir): NYSE/AMEX/NASDAQ deger-agirlikh
getiri ortalamasi. Bu borsalarda alimip satilan tiim sirketlerin piyasa
degerlerini (dagitilmams temettiiler dahil) igerir. Sirket
kapitalizasyonunun ~ borsa  kapitalizasyonuna  bdliinmesiyle
agirhiklandirlir.

Piyasaya Gore Kiimiilatif Getiri Oram: Verili bir zamanin
sonunda sirket hissesine yatmrilan Y Dolar’in kiimiilatif getirisinin,
aym1 zaman. iginde piyasa ortalainasina yatrlan Y Dolar’a
boliinmesiyle bulunur.

Gegis tarihi (iyiden miikemmele gegen sirketler igin): lyiden
miikemmele déniigen bir girkette bu déniistin yagandif tarih. Sirketin
hisse senedi getirisi bazindaki performansi, belli bir siire boyunca
piyasamn ortalama getirisini izledikten ya da bu getirinin altinda
kaldiktan sonra bu tarihte yukan dbnils yapar ve bir daha bu noktamn
altina inmez.

CRSP verileri kullamlarak GE ve borsa igin 31.12.1984 - 31.12.1999
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donemi kiimiilatif getirileri hesaplanmustir. Temettiiler dagitilmamus,
hisse biliinmeleri hesaba katilnustir.
2. sayfada yer alan grafik, agafidaki yontemle olugturubmustar:

Gegis donemi eksi 15 yil once, iyiden milkemmele déniigen tiim
girketlere, | § yatirildi. Borsa ortalamasma da aym miktar yatinldi,
Sirketler icin de borsa ortalamast igin de gecis donemi arti 15 yila
kadar olan kiimiilatif hisse getirisi hesaplandi. CRSP verileri elde
edilemedigi donemler icin (genellikle heniiz hisseleri borsada iglem
gbrmeyen veya bagka bir sirketle birlesen ya da satilan sirketlerde
oluyordn) borsa ortalamas: kullanildi.

fyiden miikemmele giden herbir sirket igin t — 15’ten t + 15°¢ kadar
“kiimtilatif sonuglar orani™ egrisi ¢ikarlda.

Iyiden mitkemmele giden herbir sirket igin pecis tarihinde bu egri,
gecis tarihindeki borsa ortalama kiimiilatif hisse getirisi orant egrisiyle
kesisecek gekilde uyarlandi. Boylece iyiden milkemmele déniisen tiim
girketler igin t zamamnda belli bir referans noktas1 olugturuldu. Bunu
yapmak i¢in 2. maddede hesaplanan kiimiilatif hisse getirisi oranlar,
15 zamanindan t + zamanma kadar her ay icin tam gegis tarihindeki
kitmiilatif hisse getirisi orammna béliindi.

Bu uyarlanmis oranlar, t — 15 zamanindan t ++ zamanina kadar her ay
igin iyiden miikemmele giden 11 girketin toplam rakamlarim bulmak
i¢in kuilamldi. Bagka bir deyigle, 6nce t — 15 zamam, sontat— 15 + 1
zamam, + 2 zamam seklinde giderek 360 ay i¢in igin 3. maddedeki
hesaplamalarm ortalamas: alind:. '

Kargilagtrima grubundaki sirketlerin her biri igin 1-3 maddedeki
islemler tekrarlandi. Bu isglemler yapilitken o sirketin iyiden
milkemmele déniismiis esinin zamanlamalan dikkate alindi.
Karsilagtirma grubu girketlerinini timii i¢in 4. maddedeki islemler
yapildi.

Sonug itibariyle bu grafik, t — 15 zamanindan t + zamanma kadar
iyiden mitkemmele giden sirketleri dogrudan karsilastrma grubundaki
sirketlerle kargilagtirmaktadir. Grafikteki t, pivasa getirilerini 1.0
olarak uyarlandif1 ortak bir referans noktasim gostermektedir,

. sayfadaki grafik, asafidaki yontemle olugturulmustur:

Iyiden miikemmele giden her bir sirkete, 31 Aralik 1964 tarihinde
{cahismamzdaki ilk gegisin oldugu tarihte) 1 § yatirlda.
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Iyiden milkemmele giden her bir sirket igin gecis tarihi gergevesinde
ortalama borsa getiri oram igindeki kiimiilatif hisse getirileri
hesaplandi. CRSP verileri elde edilemedigi donemler icin (genellikle
heniiz hisseleri borsada islem gdrmeyen veya bagka bir sirketle
birlesen ya da satilan sirketlerde oluyordu) borsa ortalamas: kullanildi.
31 Aralik 1984 — 31 Aralik 1999 arasindaki tiim aylar igin iyiden
mitkemmele giden 11 sirketin kiimiilatif getirileri toplamp 11°e
boliindii. Bu hesaplama, bir biitiin olarak bu girketlere yatinlan 1 $’m
kiimiilatif getirisini verdi.

Borsa ortalamasi i¢in 31 Aralik 1964 tarhinde 1 $ yatinld: ve 31
Aralik 1999°a kadar bu devam ettirildi.

Karsilastirma grubundaki tiim sirketler igin 1-3 maddedeki islemler
tekrarlandi. Bu sirketlerin iyiden miikernmele donfismiis eglerinin
zamanlamas: dikkate alinarak gecis tarihine kadar sirket borsa
oraninda  tutuldu. (RJR ise 31 Mayis 1989 tarihinden
31 Aralik 1999 tarihine kadar borsa oramnda tutuldu. Ciinkl sirket bir
LBO - kaldiragh satin alun- yaganust ve farkli pargalarmi (RIR ve Na
bisco) birlegtirmeye ¢aligiyordu.

Grafik, 31 Aralik 1964 tarihinden 2000 yilina kadar yatwilan I $’m
getirisi konusunda borsay, dogrudan kargilastrima grubu  girketlerini
ve iyiden mitkemmele giden girketleri karsilagtirmalktadir.

BOLUM 2

David McCullough, Truman (New York: Simon & Shuster, 1992),
564.

William W. Wicks’in, Shared Values: A History of Kimberly-Clark
{Connecticut: Greenwich Publishing Group, 1997), 101. adli
caligmasina dayanarak dile getiren Robert Spector.

*“Darwin Smith May Have Done Too Good a Job”, Business Week, 1
Agustos 1988, 57; “Rae Takes Takes On the Paper Industry’s Tough
Lone Wolf”, Globe and Mail, 20 Temmuz 1991; “Former CEO of
K-C Dies”, Dallas Morning News, 27 Arahik 1995,

Miilakat SE, sayfa 26.

Miilakat SE, sayfa 26,

"Darwin Smith May Have Done Too Good a Job," Business Week, 1
Agustos 1988, 57.

"Darwin Smith May Have Done Too Good a Job," Business Week,
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 Who Remade a Paper Company," New York Times, 28 Aralik 1995, B9,
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14 Shelby Foote, The Civil War: A Narrative: Red River to Appomattox
(New York: Random House, 1975), 1040; James M. McPherson,
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Books, 1989), 854.

15 Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global
Leader-ship (Boston: Harvard Business School Press, 1998}, 14.
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4 Ocak 1993, 1.

36 "How Chrysler Filled Detroit's Biggest Shoes," Wall Sireet Journal, 7
Eyiiil 1994, BL.

310



“I¥YI”"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

37 "Why Certain Stocks," Wall Street Joumal, -April 13, 1995, Al;
"Chrysler's New Plan; Sell Cars," Fortune, 26 Haziran 1995, 19.

38 "Will Success Spoil Chrysler?" Fortune, 10 Ocak 1994; "Company of
the Year: Chrysler Has the Hot Cars. More Important, it Has a Smart,
Dis-ciplined Management Team," Forbes, 13 Ocak 1997, 82;
"Daimler-Benz Will Acquire Chrysler in $36 Billion Deal That Will
Reshape Industry,” New York Times, 7 Mayis 1998, A6.

39 Miilakat I-A, sayfa 3.; Miilakat I-A, sayfa 35; "A Drugmaker's Return
to Health," Business Week, 26 Nisan 1976, 38; Her-man Kogan, The
Long White Line: The Story of Abbott Laboratories (New York:
Random House, 1963}, 249.

40 The Upjohn Company, International Directory of Company
Histones,707; "The Medicine Men of Kalamazoo," Fortune, Temmuz
1959, 106.

41 Leigh Wilbanks, "CEO Analysis Unit" {yayinlanmadi), Good to Great
aragtirma projesi, 1998.

42 University of Chicago Center for Research in Securihes Prices
verileri. Temettitler tekrar yatinlmig ve boliinen hisseler hesaba
katilmis.

43 Miilakat 10 D, sayfa 9,10,

44 Herman Kogan and Rick Kogan, Pharmacist to the Nation (Deerfield,
III. Walgreens Company, 1989), 236; Miilakat10-F, sayfa 3.

45 Miilakat 2-G, sayfa 1.

46 University of Chicago Center for Research in Securihes Prices
verileri. Temettiiler tekrar yatmimls ve bdlinen hisseler hesaba
katilmusgtir.

47 Miilakat 2 G, sayfa 16.

48 Miilakat 7 H, sayfa 12.

49 Miilakat 8 E sayfa 4,5,9.

50 Joseph F. Cullman 3d, I'm a Lucky Guy (Joseph F. Culiman 3d, 1998), 1. .

51 “Searching for Profits at Bethlehem,” New York Times, 25 Aralik
1983, Cu.

52 "Steel Man Ken Iverson," Ine., 1 Nisan 1986,40.

53 Jeffrey L. Rodengen, The Legend of the Nucor Corporation (Fort
Lav-derdale, Fla.: Write Stuff Enterprises, 1997), 71.

54 Joseph F. Cullman 3d, I'm a Lucky Guy (Joseph F. Cullman 34, 1998).

55 Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global
Leader-ship (Boston: Harvard Business School Press, 1998), 73-79,

311



DIPNOTLAR
BOLUM 3

1 Tom Wolfe, The Electric Kool-Aid Acid Test (New York: Bantam,
1999), 83.

2 Warren Buffett, The Essays of Warren Buffett; Lessons for Corporate
Amer-ica, (Lawrence A. Conningham, Benjamin N. Cardozo School of

. Law, Yeshiva University, 1998), 97.

3 Miilakat 1B s. 5.

4 Duane Duffy, "Industry Analysis Unit" Good to Great aragtirma
projesi. 1998, CRSP mali data analizi.

5 Miilakat 2H s. 5.; "A Banker Even Keynes Might Love," Forbes, 2
Temmuz 1984, 40.

6 Miilakat 2F s. 1,2,5.

7 Miilakat 11 Hs. 15,20

8 Gary Hector, Breaking the Bank: The Decline of BankAmerica (Litlle,
Brown & Company, 1988), 145.

9 "Big Quarterly Deficit Stuns BankAmerica," Wall Street Journal, 18
Temmuz 1985, A1,

10 Gary Hector, Breaking the Bank: The Decline of BankAmerica (Little,
Brown & Company, 1988), 73, 143; "Big Quarterly Deficit Stuns
Bank-America," Wall Street Journal, 18 Temmuz 1985, Al; "Autocrat
Tom Clausen," Wall Street Journal, 17 Ekim 1986, 1; Jim Collins ile
BoA ybneticileri arasindaki gériismede teyit edildi.

11 "Combat Banking," Wall Street Journal, 2 Ekim 1989, A1

12 Miilakat 3 I s.7.

13 Miilakat 3 I 5.3,14.

14 Miilakat 3 I 5.7

15 Miilakat 3 Is.15.

16 Miilakat 3 Is. 15

17 Miilakat 3 O s.6.

18 "Eckerd Ad Message: Tailored to Fit," Chainstore Age Executive,
1988, 242; "Heard on the Street,” Wall Street Journal, 21 Ocak1964,
B25; "Jack Eckerd Resigns as Chief Execunve," Wall Street Journal,
24 Temmuz 1974, 17; "J. C. Penney Gets Eckerd Shares," Wall Street
Journal, 18 Aralik 1996, B LO; "JI. C. Penney Has Seen the Future,"
Kiplinger's Personal Finance Magazine, | Subat 1997, 28.

19 Miilakat 10 E s.16.

20 "Tuning In," Forbes, 13 Nisan 1981, 96; "Video Follies," Forbes,
Novem-ber 5, 1984,43; Miilakat 10 F 5. 10.

312



“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

21 "The Forbes Four Hundred," Forbes, 17 Ekim 1994,200.

22 International Directory of Company Histones, vol. LO (Chicago: St.
James Press, 1995}, 520.

23 International Directory of Company Histones, vol. LO (Chicago: St.
James Press, 1995); "Making Big Waves with Small Fish," Business
Week, 30 Aralik 1967, 36.

24 "The Sphinx Speaks," Forbes, 20 Subat1978, 33,

25 "The Singular Henry Singleton," Forbes, 9, Temmuz 1979,45.

26 Scott Jones, "Executive Compensation Analysis Unit, Good to Great
aragtirmas: 1999,

27 . Jim Collins, "Summary Changes in Compensation Analysis,
Summary Notes #5" , Good to Great aragtirmas1 1999.

28 "Nucor Gets Loan," Wall Street Journal, March 3, 1972, LL; "Nucor's
Big-Buck Incennves," Business Week, 21 Eylil 1981,42.

29 "A New Philosophy," Winston-Salem Joumal, March 21, 1993;
"Changing the Rules of the Game," Planning Review, Eyliil-Ekim
1993.9. )

30 "How Nucor Crawfordsville Works," Iran Age New Steel, Arahik
1995, 36-52.

31 "A New Philosophy,” Winston-Salem Journal, 21 Mart 1993,

32 "Nucor Gets Loan," Wall Street Joumnal, 3 Mart 1972, B 1L.

33 Miilakat 9 Fs. 29

34 Joseph F. Cullman 3d, I'm a Lucky Guy (Joseph F. Cullman 3d, 1998), 82.

35 "Bold Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding Profit but
Some Pain," Wall Street Journal, 5 Agustos 1986, Al

36 "Bold Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding Profit but
Some Pain,” Wall Street Journal, 5 Agustos 1986, Al.

37 Miilakat 11 G s. 10; Miilakat 11 A s. 29; Miilakat 11 F s. 11; "Bold
Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding Profit but Some
Pain," Wall Street Journal, 5 Apustos 1986, AL

38 "Boot Camp for Bankers," Forbes, 23 Temmuz 1990, 273.

39 Miilakat 11 H s.10.

40 Chris Jones and Duane Duffy, "Layoffs Analysis”", Good to Great
aragtirmast 1998 ve 1999,

41 "Wells Buys Crocker in Biggest U.S. Bank Merger," American
Banker, 10 Subat, 1986, 39; "Wells Fargo Takeover of Crocker Is
Yielding Profit but Some Pain," Wall Street Journal, 5 Agustos 1986,
Al; "A California Bank That Is Anything but Laid Back," Business
Week, 2 Nisan 1990,95.

313



DIPNOTLAR

42 Chris Jones and Duane Duffy, "Layoffs Analysis", Good to Great
aragtirmas1 1998, 1999.

43 Miilakat 2 A s. I,

44 "Industry Fragmentation Spells Opportunity for Appliance Retailer,”
Investment Dealers' Digest, 12 Ekim, 1971,23.

45 "Circuit City: Paying Close Attention to Its People," Consumer
Electron-ics, Haziran 1988, 36.

46 Miilakat 2 D s. 1,2

47 "Dixons Makes $384 Million U.S. Bid," Financial Times, 18 Subat
1987, 1; "UK Electronics Chain Maps US Strategy; Dixons Moving to
Acquire Silo," HFD-the Weekly Home Furnishing Newspaper, 2 Mart
1987; "Dixens Tightens Grip on Silo," HFD-the Weekly Home
Furnish-ings Newspaper, 3 Subat 1992, 77.

48 Eric Hagen, "Executive Churn Analysis", Good to Great aragtirmas:
1999,

49 "Gillette: The Patient Honing of Gillette," Forbes, 16 Subat 1981,
83-87.

50 "When Marketing Takes Over at R. J. Reynolds,” Business Week, 13
Kasim 1978, 82; "Tar Wars,". Forbes, 10 Kasim 1980, 190; Bryan
Burrough and John Helyar, Barbarians at the Gate (New York:
Harper-Collins, 1991}, 51,

51 Miilakat 8 Ds, 7., .

52 "The George Weissman Road Show," Forbes, November 10, 1980,
175. 53. Joseph I, Cullman 3d, I’'m a Lucky Guy (Joseph F. Cullman
3d, 1998), 120. '

53 Miilakat 5 B s. 8.

54 Miilakat 5 A s. 7.

55 "How Do Tobacco Executives Live with Themselves?" New York
Times Magazine, 20 Mart 1994, 40.

56 Miilakat 8 B s. 5.

57 Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global
Leader-ship (Boston: Harvard Business School Press, 1998),256.

58 Gordon McKibben, Cutting Edge: Gillette's Journey to Global
Leader-ship (Boston: Harvard Business School Press, 1998), 256.

59 Joseph F. Cullman 3d, I'm a Lucky Guy (Joseph F. Cullman 3d,
1998),149.

60 Miilakat 5 A 5. 10,

314



B

“TYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE
BOLUM 4

Winston S. Churchill, The Hinge of Fate (Boston: Houghton Mifflin,
1950), 61.

"Hermit Kingdom," Wall Street Journal, 12 Aralik, 1958, Al; William
1. Walsh, The Rise and Decline of the Creat Atlantic and Pacific Tea
Company (New Jersey: Lyle Stuart, Ine., 1986), 74. Waish, A&P
1950°de 3.2 milyar dolarhik satis hacmine sahip diinyann en biiyiik
dzel sirketi ve en biiyiik perakende girketi oldugunu belirtiyor. Satig
hacmi U.S. Steel ve Standard Oil’i gegiyor, sadece General Motors un
gerisinde kaliyordu.

"Hermit Kingdom," Wall Street Journal, 12 Aralik 1958, AL.

"We Should Have Moved a Lot Sooner," Forbes, 15 Mayisis 1976,99.
William 1. Walsh, The Rise and Decline of the Great Atlantic and
Pacific Tea Company {Lyle Stuart, Ine., 1986), 78-80; Fortune, 1963
Mart 105.

"We Should Have Moved a Lot Sooner,” Forbes, 15 Mayisis 1976, 99;

- "A&P's Ploy: Cutting Prices to Turn a Profit," Business Week, Mayis

20, 1972,76; Fortune, 1963 Mart 105.

"Ailing A&P," Wall Street Journal, 21 Nisan 1964, AL.

William 1. Walsh, The Rise and Decline of the Great Atlantic and
Pacific Tea Company (Lyle Stuart, Inc., 1986), 103-105.

"A&P's Ploy: Cutting Prices to Turn a Profit," Business Week, 20
Mayisis 1972, 76; "A&P's 'Price War' Bites Broadly and Deeply,"
Business Week, 30 Eyliil 1972, 56; "Banking Against A&P," Time,
Aralik 11, 1972, 108; "How A&P Cot Creamed," Fortune, 1973 Ocak
103; "A&P Counts the Cost of !ts Pyrrhic Victory," Business Week, 28
Nisan 1973, 117.

10 "Stumbling Ciant," Wall Street Journal, 10 Ocak 1978, Al
11 "Shifting Gears: A&P' s Price-Cutting Didn't Create Kroger' s

Problems . . ." Forbes, 1 Kasim 1972, 29; "Superstores Mayis Suit
Customers to a T-shirt or aT-bone," Wall Street Journal, 13 Mart 1973,
Al; "Plain and Fancy: Supermarket Boutiques Spur Kroger's Gains,"
Barron's, 25 Mayisis 1981, 37; "250,000 Unpaid Consultants," Forbes,
14 Eyliil, 1981,147.

12 Miilakat 6 Css. 6.
13 "Kroger and Fred Meyer Merge to Create No. 1 U.S. Grocery Biz,"

Dis-count Store News, 3 Mayisis 1999, 1.

14 "Trouble Stalks the Aisles at A&P," Business Week, 23 Byl 1991, 60.

315



DIPNOTLAR

I5 "Pitney Bowes' Pep," Financial World, Nisan 11, 1962, 22; "N o
Middle Ground," Forbes, 1 Ocak 1961,75.

16 Moody's Industrial Manual2000.

17 "Roy Ash Is Having Fun at Addressogrief-Multigrief," Fortune, 27
Subat 1978,46; "How Roy Ash Got Burned," Fortune, Nisan 6, 1981, 71.

18 "Up from the Ashes,"” Forbes, Nisan 16, 1979, 104; "AM International:
The Cash Bind That Threatens a Turnaround,” Business Week, 18
Agustos 1980, 118; "Ash Forced out of Two AM Posts," New York
Times, 24 Subat 1981, DI

19 "Why Ash Was Ousted at AM International," Business Week, Mart 9,
1981, 32; "Roy Ash Resigns under Fire," Fortune, 23 Mart 1981, 16;
“"How Roy Ash Cot Burned," Fortune, Nisan 6, 1981, 71; "Up from the
Ashes," Forbes, 16 Nisan 1979, 104; "AM Files Béliim 1," New York
Times, 15 Nisan 1982, DI.

20 "When Technology Was NotEnough," Business Week, Ocak 25, 1982,
62; "How Roy Ash Cot Burned," Fortune, 6 Nisan 1981, 71; "AM
Inter-national: The Cash Bind That Threatens a Turnaround," Business
Week, 18 Agustos 1980, 118.

21 "When Technology Was N ot Enough," Business Week, 25 Ocak,
1982, 62; "AM's Brightest Years Now Dim Memories," New York
Times, 15 Nisan 1982, DL

22 "How Roy Ash Cot Burned," Fortune, 6 Nisan 1981, 71;
"High-Tech-nology Dream Turns into a Nightmare," Financial Times,
2 Mart 1982,17.

23 "AM International: The Cash Bind That Threatens a Turnaround,"
Busi- ness Week, Afustos 18, 1980, 118; "The Unflappable Roy Ash,”
Forbes,Aralik 8, 1980, 38.

24 "AM International: The Cash Bind That Threatens a Turmaround,”
Busi-ness Week, Agustos 18, 1980, 118; "Ash Forced Out of Two AM
Posts," New York Times, Subat 24, 1981, DI; "When Technology Was
Not Enough," Business Week, Qcak 25, 1982,62.

25 Milakat 9 Cs. 12..

26 Miilakat 9 G s. 12.

27 Miilakat 9 Cs, 11.

28 Miilakat 9 G s. 12.

29 Miilakat 9 Is. 21.

30 Miilakat 9 Cs.20;) 1. 21-22;9Ds. 11.

31 Winston S. Churchill, The Grand Alliance (Boston: Houghton Mifflin,
19500,371.

316



“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

32 Churchill bu 6zel birimi kurup biiyiik bir gérev verdi. Martin Gilbert’e
gore, Churchill kritik kararlar almadan dnce mutlaka bir sivil olan
Profesér Lindemenn tarafindan yénetilen Istatistik Biirosu’na
damgirdi. Siirekli olarak biironun mithimmat tiretimi, ithalati, gemi ve
ugak kayiplari ve ugak iiretimi rakamlarin: kontrol etmesini isterdi.
Martin Gilbert, The Churchill War Papers vol. 2 (New York: W. W,
Norton, 1995), xvii.

33 Winston S. Churchill, The Cathering Storm (Boston: Houghton
Mifflin, 1948), 667.

34 Miilakat 2 C s. 16..

35 "Man of Steel: Correnti Hopes to Take Nucor to No. 1," Business
Journal-Charlotte, Eylil 19, 1994, 3.

36 Standard & Poor's Industry Survey Database, Metals: Industrial, Iron
and Steel, Ocak 18, 2001, Leo J. Larkin, metals analyst.

37 Miilakat 7 Cs. 13.

38 Miilakat 7 E s. 7; Jeffrey L. Rodengen, The Legend of Nucor (Fort
Lauderdale, Fla.: Write Stuff, 1997),45.

39 Jeffrey L. Rodengen, The Legend of Nucor (Fort Lauderdale, Fla.:
Write Stuff, 1997), 39.

40 Miilakat 7 A s. 3..

41 Joseph F. Cullman 3d, ['m a Lucky Guy (Joseph F. Cullman 3d, 1998),
144; Richard Kluger, Ashes to Ashes (New York: Alfred A. Knopf.
1996), 485; "Beverage Management: Risky-but Straight Up 7UP,"
Forbes, Nisan 12, 1982,208; "Coke Peppers 7UP and Pepsi,"
Advertising Age, Subat 24, 1986, 2, 86.

42 Joseph F. Cullman 3d, I'm a Lucky Guy (Joseph F. Cullman 3d,
1998), 147.

43 John Strohmeyer, Crisis in Bethlehem (Pittsburgh: University of
Pitts-burgh Press, 1986), 72-73; "The Labors of Trautlein," Forbes,
Subat 15, 1981, 36; "Bethlehem's Thin Slab Yawn," American Metal
Market, Kasim 17, 1989, 4; "Bethlehem Museurn,” National Public
Radio transcript, Temmuz 5, 1998.

44 "Upjohn: Safety of Upjohn's Oral Antidiabetic Drug Doubted in Study;
Firm Disputes Finding," Wall Street Journal, Mayis 21, 1970, A6;
"Upjohst: A Bitter Pill for Upjohn Shareholders (Drug Company
Involved in Antibiotic Controversy)," Financial World; Ocak 23, 1974,
28; "Upjohn: The Upjohn Company: Presentation by R. T. Parfet, JL,
Chairman of the Board and Chief Executive Officer, and L. C. Hoff,
Vice President and General Manager, Pharmaceutical Division, to the

317



DIPNOTLAR

Security Analysts of San Francisco, Eylill 1l, 1975," Wall Street
Transcript, Ekim 13, 1975,41648-41650; "Upjohn: Hair-Raising
Hap-penings at Upjohn (Testing a Cure for Baldness, the Company
Squirms at the Unweleome Clamor),” Fortune, Nisan 6, 1981, 67-69;
"Upjohn: FDA Says Upjohn Exaggerated Claims on Drug's Value in
Treating Bald-ness,” Wall Street Journal, Haziran 18, 1986, Aé;
"Upjohn: Riptide: Can Upjohn Manage Its Way out of a Produet Gap?
If Not, it Could Be Swept into the Industry Merger Wave," Financial
World, Eyliil 5, 1989, 26-28; "Upjohn: The Corporation: Strategies:
Will This Formula Cure What Ails Upjohn? As the Sharks Circle, 1es
Spending Big on R&D and Marketing," Business Week, Eyliil 18,
1989, 65; "Upjohn: Technol-ogy and Medicine: Upjohn Sleep Drug
Being Investigated for Safety by FDA," Wall Street Journal, Eyliil 20,
1984, B4; "Upjohn: Medicine: Haleion Takes Another Hit: Tainted
Data Played a Key Role in FDA Approval," Newsweek, Subat 17,
1992, 58; "Upjohn: Medicine: Fuel-ing the Fire over Halcion: Upjohn's
Own Staff Has Raised Safety Con-cems," Newsweek, Mayis 25,
1992,84; "Upjohn: Top of the News: Succes-sions: At Upjohn, a Grim
Changing of the Guard: Ley Smith Inherits the Problem-Plagued
Drugmaker at a Critical Juncture," Business Week, Mayis 3, 1993, 36.

45 Miilakat 2 Bs. 7.

46 "No-Longer-So-Great Scott," Forbes, Agustos 1, 1972,25.

47 "Scott Paper Back on Its Feet," Forbes, Aralik 15,1976,69-70.

48 "Scoft Isn't Lumbering Anymore," Fortune, Eyliil 30, 1985,48-55.

49 "Scott Paper: Back on the Aftaek," Financial World, Agustos
1, 1979,22-23; "A Paper Tiger Grows Claws," Business Week,
Apustos 23, 1969, 100-102; "Outlook for 1970- Year-End Statement,”
Paper Trade Journal, Aralik 22, 1969, 33; "Profits Peak for Scott
Paper," Financial World, Nisan 22, 1970, 13,28; "No-Longer-So-
Great Scott,”" Forbes, Agustos 1, 1972, 25.

50 Miilakat 5 F s.2.

51 Miilakat 5 E s. 22.

52 Miilakat 6 A s. 19.

53 Ann Kaiser Steams, Coming Back: Rebuilding Lives after Crisis and
Loss (New York: Ballantine, 1988), 294. Steams kitabinda, bizce
Stockdale Paradoksu’na bilimsel bir temel olusturan bulgular:
agikliyor. Ayrica Mihaly Csikszentmihalyi’mn calismasi da bizee
etkileyici bir ¢ahgma. Csikszenimihalyi, Flow adh karsilagtirmal
incelemesinde mutlulugu ele aliyor ve Profestér Fausto Massimini’nin

318



“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

galigmalarimi ornek alarak trajedinin doniigiimsel potansiyeline
bakiyor. Massimini’nin caligmalarmda, bazi Oziirlil insanlar, kisisel
trajedilerinin daha anlamh hayatlar yagamalanm saglayan olumlu bir
tecriibeye neden oldugu sdyliiyor. (Mihaly Csikszentmihalyi, Flow
[New York: HarperPerennial, 1990], 192-193.) Konu fizerine bagka bir
bakis agisini, The Survivor Personality-How Life's Best Survivors
Thrive in Difficult Situations and Convert MisFortune into Good
Luck’1 yazan Dr. Al Siebert’te bulabilirsiniz.

54 Fannic Mae ipotekli borglar igin yiizde 9.3 faiz aliyor, buna karsin
kisa vadeli borglarina yiizde 14.63 faiz ddiiyordu. "David Maxwell
Takes Over Troubled Fannie Mae," Washington Post, Mayis 21, 1931;
"Fannie Mae Searches for Higher Ground," Fortune, Temmuz 13,
1981, 110.

55 "Fannie Mae Searches for Higher Ground," Fortune, Temmuz 13,
1981, 110.

56 56. "Fannie Mae Searches for Higher Ground," Fortune, Temmuz 13,
1981, 110.

57 57. Conversation with David Maxwell, Kasim 14,1997,

58 Tim Brooks and Barle Marsh, The Complete Directory of Primetime
Net-works and Cable TV Shows (New York: Ballantine, 1999),929.
59 Jim and Sybil Stockdale, In Love and War (Maryland: Naval Institute
Press, 1990); Stockdale Triwmphs, video presentation-1994 Stanford

Alumni Association (Stanford, Calif.).

BOLUM 5

[y

Platon, Delphoi El yazmalar:

Isaiah Berlin, The Hedgehog and the Fox, (Chicago: Elephant
Paperbacks, 1993).

Marvin Bressler ile goriisme, Ekim 2000.

Miilakat no: 10-F, s: 3.

Miilakat no: 10-13, s; 22.

“Convenience witn a Difference”, Forbes, 13 Nisan 1981, 96.
Walgreens Yilik Rapor, 1998, 16.

“Turning In”, Forbes, 13 Nisan 1981, 96

“Tandy Agrees to Buy Assets of Eckerd Unit”, Wall Street Journal,
5 Temmuz 1984, A4.

10 Moody’s Industrial Subsidiary List (Mergent, FIS 2000).

[x*]

OO0 ) O L B W

319



DIPNOTLAR

11 Lawrnece A. Cumningham and Warren E. Buffet, The Essays of
Warren Buffet: Lessons for Corporate America (Cunnigham Group,
Benjamin N. Cardozo School of Law, Yeshiva University 1998), 98.

12 “Warren Buffet’s Favorite Banker”, Forbes, 18 Ekim 1993, 46.-

13 “Wells Fargoe Targets Southern California”, American Banker, 10
Temmuz 1987,1; “Wells Fargo to Cut Overseas Activities to Boost Its
Profit”, Wall Street Journal, 3 Mayis 1983, A32; “Wells Fargo Trirps
Its Sails”, American Banker, 3 Mayis 1983, 2.

14 “BankAmerica Launches Probe”, Wall Street Journal, 28 Ocak 1985,
A27, “More Than Mortgages Ails BankAmerica”, Fortune, 1 Nisan
1985, 50.

15 Miilakat no: 11-H, s: 5, 13.

16 Miilakat no: 11-F, s: 5, 11,

17 “Boot Camp for Bankers”, Forbes, 23 Temmuz 1950, 273.

18 "“Hospital Suppliers Strike Back”, New York Times, 31 Mart 1985;
The Abbott Almanac: 100 Years of Commitment to Qualiyt Health
Care (Elmsford, N.Y: Benjamin Company), 1987, 170, 210.

19 “Riptide: Can Upjohn Manage Its Way out of a Product Gap?”
Financial World, 5 Eylil 1989, 26; “Upjohn: The Corporation:
Strategies: Will This Formula Cure What Ails Upjohn? As the Sharks
Circle, It’s Spending Big on R&D and Marketing™, Business Week, 18
Bylil 1989, 65,

20 “Riptide: Can Upjohn Manage Its Way out of a Product Gap?”
Financial World, 5 Eyliil 1989.

21 “Upjohn: Mergers: Upjohn Finaily Makes It to the Big Leagues: How
CEO Zabriskie Engineered the Pharmacia Merger”, Business Week,
4 EyHhil 1995, 35.

22 1960 ve 1961 Abbott yillik raporlari.

23 “Hasbro May Alfer Bid to Appease Tonka Holders”, London
Financial Times, 16 Nisan 1991, 26; “Tonka Says Yes to Hasbro”,
London Financial Times, 19 Nisan 1991, 30.

24 “Tobacco: Profit Despite Attacks”, New York Times, 25 Ocak 1979, D1.

25 James C. Collins ve Jerry I. Porras, Built to Last (New York:
HarperCollins, 1997), 86.

26 Bryan Burrough ve John Helyar, Barbarians at the Gate (New York:
HarperCollins, 1991).

27 Milakat no: 5-A, s. 13.

28 “An Iconoclast in a Cutthroat World”, Chief Executive, Mart 1996,

29 “Gillette Holds Its Edge by Endlessly Searching for a Better Shave”,

320



“IYI"DEN, “MUKEMMEL” S$IRKETE

‘Wall Street Journal, 10 Arahik 1992, Al.

30 Miitakat no: 3-G, s. 7.

31 Biiylime konusunda saplantili bir tutum izleyen karsilagtimma grubu
sirketleri sunlardi: Bank of America, Addresograph-Multigraph,
Eckerd, Great Western Financial, Silo, Upjohn, Wamer-Lambert,
Burroughs, Chrysler, Harris, Rubbermaid ve Teledyne.

32 “The Wall Street Transcript: Corporate Crisis Confidential: Savings
and Loan Indsutry”™, Wall Street Journal, 12 Haziran 1989, 93, 903.

33 “How Playing Safe Worked for Great Western?”, Business Week,
7 Eylil 1987, 70.

34 “The Wall Street Transcript: Remarks by James MLontgomery to the
Boston Security Anaylsts Society, Octoser 8 1985”7, Wall Street
Transcript, 23 Aralik 1985, 80425,

35 Einstein, bir mektubunda Carl Seelig’e gbyle yaznush: “Gorelilik
teorisinin olusmasi ile yaymlanmas: arasinda bes ya da alt1 haftalik bir
zaman var. Ama bunu bir yaggiinii gibi gérmek yanhs olur ¢iinki ilk
argiimanlarin ortaya ¢ikmasit ve tuglalarin yavag yavas yerine
oturmasi, yillar aldi...” R.S. Shankland’a 1952 yilinda yazdig1 bir
mektupta da, teori fizerinde “on yildir caligtigim” belirtmis. Ronald W.
Clark, Einstein: The Life and Times (New York ve Cleveland: The
World Publishing Company, 1971), 74-85, 120.

BOLUM 6

1 Viktor E. Frankl, Man’s Search for Meaning (New York: Touchstone
Boks, 1984}, 134.

2 Hoover's Online, www.hoovers.com.

3 Bernard H. Semler, Puiting It All Together (otobiyografi taslag: 1998),
66.

4 Miilakat I-E, s. 3.

5 Bemmard H. Semler, "Measuring Operating Performance,” 1. Semler

tarafindan bize gdnderilen makale.

Miilakat I-E,s. 3.

7 "How 'Dr. Ledder Cured Abbott Labs: Abbott Labs Was a Sick
Com-pany. . ." Forbes, Agustos I, 1975, 26; "Abbott Shapes Up,"
Chemical Week, Ekim 20, 1976, 20; "Abbott Labs: Adding Hospital
Supplies to Bolster Drug Operations," Business Week, Temmuz 23,
1979, 177; "Earnings Per Share for First Nine Months of 1980," PR

[+

321



DIPNOTLAR

Newswire, Eyliil 17, 1980; "Robert A. Schoellhorn Report on
Company at Annual Sharehold-ers Meeting," Business Wire, Nisan13,
1984; "Abbott: Profiting from Products That Cut Costs," Business
Week, Haziran 18, 1984, 56.

8 Miilakat no: 1-G, s, 23.

9 Miilakat no: 2-E, s. 1,

10 Miilakat no: 2-F, s. 3.

11 "Managing: Carl E. Reichardt, Chairman, Wells Fargo & Co.,"
Forlune,Subat 27, 1989,42.

12 Miilakat no: 11-H, s. 5,9.

13 "Bold Banker: Wells Fargo Takeover of Crocker Is Yielding Profit but
Some Pain," Wall Street Journal, Agustos 5, 1986, AL.

14 Miilakat no: 11-H, s. 5,9.

15 Miilakat no: 11-H, s. 5,9.

16 Miilakat no: 11-H, s. 10.

17 "Managing: Carl E. Reichardt, Chairman, Wells Fargo & Co.,’
Forlune,3ubat 27, 1989,42; "A Banker Even Keynes M1ght Love,"
Forbes, Temmuz 2, 1984, .

18 Gary Hector, Breaking the Bank: The Decline of BankAmerica (Little,
Brown & Company, 1988), 72.

19 Author experience in the early 1980s. 20. "Asset or Liability?"
Barron's, Ekim.

20 1986, 13; "BankAmerica Reports a Small Profit," Wall Street Journal,
Ocak 22, 1988, C4.

21 "Another Bout of Anxiety over Bank of America," Business Week,
Agustos 19,1985, 33.

22 "Things Are Adding Up Again at Burroughs," Business Week, Mart 1,
1967, 192; "Anatomy of a Turnaround," Forbes, Kasim 1, 1968, 25;
"How Ray MacDonald's Growth Theory Created IBM's Toughest
Com-petitor,” Forlune, Ocak 1977, 94.

23 "Things Are Adding Up Again at Burroughs," Business Week, Mart 11,
1967, 192; "The Burroughs Syndrome,” Business Week, Kasim 12,
1979, 82.

24 "The Burroughs Syndrome," Business Week, Kasim 12, 1979, §2.

25 "Rubbermaid: TWST Names Award Winners Home Produets: TWST
Names Stanley C. Gault, Chairman and CEO, Rubbermaid Ine., for Gold
Award, Home Produets,” Wall Street Transcript, Nisan 18, 1988, §5116.

26 "Rubbermaid: Features: Marketing: The Billion-Dollar Dustpan,”
Indus-try Week, Ajustos 1, 1988,46; "Quality of Produets," Fortune,

322



“IY1"DEN, “MUKEMMEL"” SIRKETE

Ocak 29, 1990,42.

27 "Rubbermaid: Rubbermaid's Impaet: New Stick Items Plentiful as
Ven-dors 'Spruee Up' Household Cleaning Utensils,” Housewares,
Ocak 1, 1990, 78.

28 "Chrysler's Next Generation," Business Week, Deeember 19, 1988, 52.

29 Lee Iaccoca ve William Novak, Iaccoca: An Autobiography (New
York: Bantam, 1984), 161.

30 Lee Iaccoca ve William Novak, laccoca: An Autobiography (New

* York: Bantam, 1984), 162, 163, 170, 199.

31 Lee laccoca ve William Novak, Iaccoca: An Autobiography (New
York: Bantam, 1984), 196.

32 " Jaccoca Hands Over the Keys to Chrysler " Investor's Business Daily
Ocak 4, 1993, 1.

33 "Mea Culpa," Wall Street Journal, Eylil 17, 1990, AL

34 "Chrysler to Buy Aireraft Maker," Wall Street Journal, Haziran 20,
1985, Al2.

35 "How Chrysler's $30,000 Sports Car Got Sideswiped,” Business
‘Week,Ocak 23, 1989,68.

36 "The Game's Not Over," Forbes, Nisan 30, 1990, 76.

37 "Into a Skid," The Economist, Haziran 16, 1990, 70; "After the
Departure," Fortune, Temmuz 2, 1990, 55; "Can Iacoeea Fix Chrysler
Again?" Fortune, Nisan 8, 1991, 50.

38 RobertA. Lutz, Cuts: The Seven Laws of Business That Made Chrysler
the World's Hottest Car Company (New York: John Wiley & Sons,
Ine., 1998), 27.

39 "The Studied Gamble of Pitney Bowes," Dun's Rewew Subat 1967, 30.

40 Tough Choiee," Forbes, Mayis 15,1965,18.

41 41, "Tough Cheiee," Forbes, Mayis 15,1963,18.

42 "Tough Choiee," Forbes, Mayis 15, 1965, 18,

43 . "Faney Footwork: Manager's Handbook," Sales and Marketing
Manage-ment, Temmuz 199441,

44 "Pitney Bowes: Jumping Ahead by Going High Teeh,” Fortune,
Oetober 19, 1992, 113; "Changes in Tax Lawand Its Effeets on Leasing
Equip-ment,” Advantage, Temmuz 1988, 28.

45 "0Old-Line Selling for New Smokes Wins for Reynolds," Business
Week, Subat 20, 1960, 74; International Direetory of Company
Histories (Chicago: St. James Press, 1991),410.

46 "Voyage into the Unknown," Forbes, Deeember 1, 1971, 30; Bryan
Burrough and John Helyar, Barbarians at the Gate (New York:

323



DIPNOTLAR

Harper-Collins, 1991), 51.

47 "Voyage into the Unknown," Forbes, Aralik 1,1971,30; Bryan
Bur-tough and John Helyar, Barbarians at the Gate (New York:
Harper-Collins, 1991), 51.

48 "When Marketing Takes Over at R. J. Reynolds," Business Week,
Kasun 13, 1978, 82; "Voyage into the U nknown,” Forbes, Aralik 1,
1971, 30. RIR McLean Industries’i 1969°da, Aminoilless’i isc ertesi
yil aldi. Yukanida belirtilen makalede ("When Marketing Takes. . . "),
oncekd yillarda harcanan 1.5 milyar dolara ek olarak 1978°de RJR’m
580 milyon dolar daha harcadiit yaziyor. Yani on yillik bir siirede
Sea-Land’e yaklagik 2 milyar dolar harcanmus. 1979 Moody's Report’e
gbre 1978’de hissedarlanin elindeki menkul kiymetlerin net degeri,
2,657,900,000 dolard:.

49 Bryan Burrough and John Helyar, Barbarians at the Cate (New York:
HarperCollins, 1991), 62; "Cigarette Conglomerate,” Financial World,
Subat 5, 1969, 4; "New Fields for Reynolds Tobacco," Financlal
World, Mayis 6, 1970, 13; "The Two-Tier Market Still Lives . . ."
Forbes, Mart 1, 1974, 25; "R. J. Reynolds Stops a Slide in Market
Share," Busi-ness Week, Ocak 26, 1976, 92.

50 "Voyage into the Unknown," Forbes, Aralik 1, 1971, 36.

51 Ken Iverson, Plain Talk (New York: John Wiley & Sons, 1998), 54-59,

52 "The Nucor Story," s. 5 (belge Nucor’dan alinmustiy). Yénetim kurulu
bagkani-ydnetim kurulu bagkan yardimcisi-bagkan-bagkan yardimcisi-
genel miitdiir-magaza midirii-miifettis-kadrolu elemena-part time
eleman.

53 Richard Preston, American Steel (New York: Avon, 1991),4-5.

54 Jeffrey L. Rodengen, The Legend ofNucor Corporation (Fort
Lauderdale, Fla.: Write Stuff, 1997), 73-74; "The Nucor Story" (Nucor
Web site)/Egalitarian Benefits, Agustos 22, 1997.

55 Miilakat 7 Cs. 5.

56 "Maverick Remakes Old-Line Steel: Nucor's Ken Iverson . . ." Industry
Week, Ocak 21, 1991,26.

57 Ken Iverson, Plain Talk (New York: John Wiley & Sons, 1998), 14.

58 Richard Preston, American Steel (New York: Avon, 1991), 5.

59 "Hot Steel and Cood Common Sense," Management Review, Agustos
199225,

60 John Strohmeyer, Crisis in Bethlehem (Pittsburgh: University of
Pitts-burgh Press, 1986), 34.

61 John Strohmeyer, Crisis in Bethlehem (Pittsburgh: University of

324



“IYI"DEN, “MUKEMMEL” SIRKETE

Pittsburgh Press, 1986}, 30-35, 86.

62 Hoover's Online.
_ 63 Hoover's Online.
64 Jeffrey L. Rodengen, The Legend ofNucor Corporation (Fort

Lauderdale, Fla.: Write Stuff, 1997), 101.

65 "Report of Darwin E. Smith to the Stockholders and the Men and

Women of Kimberly-Clark Corporation," S$ubat 28, 1972.

66 Miilakat 5 E s. 10
67 "Rae Takes On Paper Industry's Tough Lone Wolf,” Globe and Mail,

8

9

Temmuz 20, 1991, BL.

BOLUM 7

"First Inaugural Address, March 4, 1933," Gorton Carruth and Fugene
Ehrlich, The Harper Book of American Quotations (New York: Harper
& Row, 1988), 230.

28 Subat 2000 tarihli Drugstore.com 10K  raporu s. 28.
"There's No Business Like No Business,”" Industry Standard, 7
Apgustos, 2000,43.

"The ReluctantWebster," Forbes, 18 Ekim1999,80.

. "The ReluctantWebster," Forbes, 18 Ekim 1999,78.

"Struggling drugstore.com Cuts Staff: Online Retailer Fires 60
Employ-ces- 10 Percent of Workforce," Seattle Post-Intelligencer,
21 Ekim 2000.

Drug Topics, 3 Subat 1997, 90; "Fleet-Footed Pharmacy," Uplink
Magazine - Hughes Communications, Sonbahar 1996,
"Walgreen-Pharmacy Chain of the Year, 1990," Drug Topics, 23
Nisan1990, 12.

"Walgreen-Pharmacy Chain of the Year, 1990," Drug Topics, 23 Nisan
1990, 12.

10 "Walgreens Special Report: First in Pharmacy,” Drug Store News,

Ekim 16, 1995,27, 30.

11 1971-1999 tarihli 10-K raporlarindan alinnugtir.
12 "Plain and Fancy: Supermarket Boutiques Spur Kroger's Gains,"

Bar-ron's, May 25, 1981, 37; "There's a Lot of Life Left in the Kroger
Recap," Business Week, 5 Arahik 1988, 164; "How Borrowing Bought
Kroger More Than Time,"” Business Week, 26 Subat 1990, 71.

13 "Gillette Knows Shaving-and How to Turn Out Hot New Products,”

325



DIPNOTLAR

Fortune, 14 Ekim 1996,

14 "Gillette: Gillette Sensor: A Case History," girket raporu, 17,0cak
1991,9; "Gillette: How a $4 Razor Ends Up Costing $300 Million,"
Busi-ness Week, 29 Ocak 1990,62.

15 "Gillette: At Gillette, Disposable Is a Dirty Word," Business Week,
29 Mayis 1989, 58.

16 Miilakat 3 E s. 13.

17 Miilakat 3 E 5. 13.

18 Miilakat 3 E s. 13.

19 Miilakat 3 E s. 13.

20 Zamamn 6nde gelen fizikgileri, hatin sayilir kanitlanyla birlikie
matematik agismdan tutarli ve Einstein’in gdrelilik teorisine esdefer
teoriler geligtirmislerdi. Eksikligini ¢ektikleri tek sey, diiglince
zincirini baslatabilecekleri temel ilkenin agik bigimde ifade
edilmesiydi. Understanding Relativity adh kitabinda Stanley Goldberg
{Boston: Birkhauser, 1984), "Lorentz ile Poincare’nin 1904’te ortaya
att181 teori, bir y1l sonra Einstein’m ileri siirdiigii teoriyle formel olarak
aym olmasma kargmn insanlan tam anlanuyla tatmin edememigti,” "
(s. 324),

21 "Who Matiered and Why," Time, 31 Aralik1999,48-58.

22 Richaard Preston, American Steel (New York: Avon, 1991), 75.

23 Miilakat 7 E s. 2,3..

24 . "Nucor Corporation: Corporate Profile,” WaZl Street Corporate
Reporter, 9- 15 Eyliil 1996, 19.

25 Clayton M. Christensen, The Innovator's Dilemma (Boston: Harvard
Business School Press, 1997), 88.

26 "Daniel S. Bricklin," CIO, 15 Arahk 1999,140.

27 "As Easy as Lotus 1-2-3," Computerworld, 30 Agustos 1999, 71.

28 "Everyday Necessities, the Building Blocks," InfoWorld, 26 Ekim
1998, 9; "IBM and Lotus Get Closer," InfonnationWeek, 28 Temmuz
1997, 73-80.

29 "Bigger Isn't Betier: The Evolution of Portables," InfoWorld, 26 Ekim
1998, 8-9.

30 Thomas J. Watson Jr. and Peter Petre, Father, Son & Co.: (New York:
Ban-tam, 2001), 229.

31 Robert J. Serling, Legend and Legacy (New York: St. Martin' s Press,
1992), 126. 32. Centennial Review, Internal Westinghouse Raporu,
1986. 33. "The Rise of Personal Digital Assistants," Systems, Eyliil
1992,

326



“[YI”DEN, “MUKEMMEL” $IRKETE

32 Centennial Review, Internal Westinghouse Raporu, 1986

33 "The Rise of Personal Digital Assistants,” Systems, September 1992,
70-72; "Users Mourn Newton," Computerworld, 9 Mart 1998,61-64.

34 Kara Swisher, aol.com (New York: Random House, 1998), 64,

35 Miilakat 9 D s.1

36 Millakat 5 Es. 5

BOLUM 8

1 Lorin Maazel’den alinti. New York Filarmoni Orkestras,, “Maazel Is
to Lead Philarmonic”. New York Times, 30 Ocak 2001, Al

2 “Some People Don’t Like to Haggle”, Forbes, 27 Agustos 1984, 46.

3 Carl M., Brauer, “Circuit City Stores: Customer Satisfaction, Never
Self-Satisfaction”, (taslak, Nisan 1998}, 6-1.

4 Gegis dénemi déncesinde mitkemmel girketler hakkindaki haber sayist:

176. Gecis sonras1 doénemde: 423. Feature haber sayisi: gegisy

dncesinde: 21, ge¢is sonrasinda: 67.

Jeffrey L. Rodengen, The Legend of Nucor (Fort Laderdale, Fla:

Write Stuff, 1997), 63, 70. 82.

Miilakat no: 5-B, s. 5.

Miilakat no: 5-¢, 8. 2.

“The Battle of the Bottoms”, Forbes, 24 Mart 1997, 98

9 Miiilakat no; 1-C, 5. 7.

10 Miilakat no: 1-E, s. 9.

11 Yazar ile Alan Wurizel arasindaki goriigme.

12 Miilakat no: 3-B, s. 13.

13 Miilakat no: 4-D, s. 3. Miilakat veren kigi, su soruyn cevapliyordu:
“Sirket bu zaman gergevesinin belli bir noktasinda biiyiik bir defisim
yaratmak i¢in bilingli bir karar verdi mi?”

14 Miilakat no: 5-A, s. 7.

15 Miilakat no: 6-A, s. 12.

16 Miilakat no: 7-A, s. 3.

17 Miilakat no: 8-C, s. 6.

18 Miilakat no: 9-F, s. 25.

19 Miilakat no: 10-F, s. 7.

20 Miilakat no: 11-G, s. 6.

21 Jobn Wooden ve Jack Tobin, They Call me Coach {Chicago:
Contemporary: 1988), 244,

h

00 ~1 O

327



DIPNOTLAR

22 Miilakat no: 3-1, s. 21.

23 Miilakat no: 1-G, s. 31, Miilakat no: 1-A, s. 14,

24 “Upjohn: The Upjohn Company: Remarks by C.H.Ludlow”, Wall
Street Transcript, 11 Mart 1974, 36246-26247.

25 Miilakat no: 6-C, 5. 16-17.

26 Miilakat no: 7-F, 5. 11.

27 Fortune.com, 9 Subat 2001.

28 “Turning W-L into” Business Week, 5 Mart 1979, 60.

29 “Chasing Afire Merck”, Forbes, 10 Kasim 1980, 36.

30 “Wamer Lambert Company”, Wall Street Transcript, 21 Aralik 1981,
64122,

31 “Wernar-Lambert”, Financial World, 5 Eyliil 1984, 24.

32 “On the Mend”, Barrons’s, 2 Ocak 1995, 19.

33 "W-L to Acquire IMED at Cost of $465 Million," New York Times, 8
Haziran 1982, D4; "W-L Plan to Buy Imed Corp. Draws Cool
Reaction by Ana-lysts Due to Cost, Timing," Wall Street Journal, 14
Haziran 1982.

34 Arhk Warner-Lambert’in web sitesi yok. Otomatik olarak Pfizer’in
sitesine baglamyorsunuz. Bunun diginda sitede Warner hissedarlarimin
ellerindeki hisseleri Pfizer hisseleriyle nasil degistirebilecegi
anlatiliyor.

35 Peter F. Drucker, Managing for the Future (New York: Truman Talley
Books/Dutton, 1992}, 160.

36 "In the News," Fortune, 3, Temmuz 1978, 20.

37 "Harris Is Raising !ts Bet on the Office of the Future," Business Week,
18 Temmuz 1983, 134,

38 "Harris Corp.'s Bold Strategy,” Forbes, 25 Nisan 1983, 96.

39 "Merits of Harris Tie to Lanier Debated," New York Times, August 11,
1983, D5. Ayrica yillik mali raporlar,

40 "Harris Heads into the Office," Computerworld, 12 Ekim 1983,29,

BOLUM 9

1 Michael Ray ve Rochelle Myers, Creativity in Business (New York:
Doubleday & Company, 186), 113.

2 Hoover’s Online ve Stenderd & Poor’s Corporation Records, Ocak 2001

3 Sam Walton ve John Huey, Sam Walton: Made in America (New
York: Doubleday & Company, 1992), 35.

328



3
9

“[YI"DEN, “MUKEMMEL” $IRKETE

Sandra S. Vance ve Roy V. Scott, Wal-Mait: A History of Sam
Walton’s Retail Phenomenon (New York: Times Boks, 1998)
Kalici Olmak igin yapilan aragtirmadan. HP argivi.

Kahict Olmak igin yapilan aragtirmadan. HP argivi.

Bernard Oliver’den IEEE Odiil Komitesi’ne mektup 23 Mayis 1972.
HP argivi.

“Packard Style”, Palo Alto Daily News, 27 Mart 1996, 10

David ve Lucille Packard Vakfi’'ndan Amy Chemberlain’a gore tam
olarak 5.62 milyar dolar.

10 James C. Collins ve Jerry 1. Poras, Built to Last (New York: Harper-

Collins, 1997),1.

11 David Packard, Commecement Speech, Colorado College, 1 Haziran

1964. HP arsivi.

12 Merck & Company, Yonetim lkeler, $1rket Politikasi, 3 Subat 1989,

Merck arsivi

13 George W. Merck, Virginia Tip Fakiiltesi® nde yaptig1 konusma

I

1 Aralik 1950, Merck arsivi.

EKLER

"Hermit Kingdom," Wall Street Journal, 12 Aralik 1958, A6;
"Remodeling the A&P," Business Week, 23 Mart 1963, 36; "Ailing
A&P," Wall Street Journal, 21 Nisan, 1964, A6; "New Men for A&P's
Top Rungs," Business Week, 20 Haziran, 1964, 32; "A&P
Reorganization Is Announced; Move Takes Effect February 24,", Wall
Street Journal, 15 Ocak, 1909, A4; "A&P-Awakening the Giant,"
Financial World, 25 Subat, 1970, 5; "Great Expectations,” Barron's,
19 Subat 1970, 5; "Renewing A&P," Business Week, 20 Subat
1971,68; "How A&P Got Creamed," Fortune, Subat 1973, 103; "A&P
Goes outside Ranks for First Time, Picks Scott to Assume Eventual
Command," Wall Street Jour-nal, 11 Arahk 1974, AS.

"IBM's New Copier," Business Wecek, 22 Mart 1976, 52; "Addresso-
graph Gets Ash and $2.7 Million," Business Week, 4 Ekim1976,31;
"How to Nip Away at the Xerox Market,” Business Week, 8 Kasim
1976, 68; "Roy Ash's Challenge," Newsweek, December 13, 1976, 90;
"Roy Ash Is Having Fun at Addressogrief-Multigrief," Fortune,
27 Subat 1978,46; "Coup at AM; Roy Ash Resigns Under Fire," Time,
March 23, 1981, 71; "Curious Tale of Mr. Black," London Financial

329



DIPNOTLAR

Times, 27 Subat 1982, 28; "AM Files Boliim II Petition,"” New York
Times, 15 Nisan 1982, D i.

Gary H ector, Breaking the Bank: The Decline of BankAmerica
(Little, Brown & Company,] 988); "At BankAmerica a New Regime
Strives to Reverse Declines," Wall Street Journal, 20 Mayis 1982, Al;
"The Cost to Armacost," Economist, 16 Subat 1985, 76; "Bank of
America Rushes info the Information Age," Business Week, 15 Nisan
1985, 110; "Sam Armacost's Sea of Troubles," Banker, 1 Eyliil 1985,
1; "Schwab Joins the Ranks of Bank of America Dropouts," Business
Week, 25 Apustos 1986, 37; "Ad d Security Pacific to Bank of
America," Wall Street Journal, 13 ABustos 1991, Al; "BankAmerica
Finds it Got a Lot of Woe," Wall Street Joumnal, 22 Temmuz 1993, AL.
John Strohmeyer, Crisis in Bethlehem (Pittsburgh; University of
Pitts-burgh Press,] 994); "Bethlehem Steel,” Wall Street Journal,
13 Mayis 1977, A4; "Bethlehem Seis New Pay Reduction,” Wall
Street Joumnal, 21 Ocak 1983, A35; "Bethlehem to Ask Probe," Wall
Street Journal, 24 Ocak 1984, A2; "Making Retirees Share the Pain,”
Business Week, 16 Nisan 1984, 50; "Bethlehem Plans Further Cuts,"
Wall Street Journal, 15 Ocak 1985, A2; "Is Bethlehem Investing in a
Future it Doesn't Have?" Business Week, 8 Temmuzl985, 56;
"Bethlehem Exits Freight Car Building," Journalaf Commerce,
November 1, 1991, B2; "Faded Glory," Forbes, 16 Mart 1992,40,
"Tandy Agrees to Buy Assets ofEckerd Unit,"” Wall Street Journal,
5 Temmuz 1985, A4; "Diversification Appeals,” Chain Store Age
Executive, 1 Afustos 1979, 81; "Video Follies," Forbes, 5 Kasim
1984,43-45; "Jack Eck-erd Holders Will Receive All Cashina $ 1.2
Billion Buyout," Wall Street Journal, 21 Nisan 1986, A31; "I. C,
Penney Gets Eckerd Shares," Wall Street Journal, 18 Arahik 1996, BIO.
"Great Western: Great Western Financial Corporation: Remarks by
James F. Montgomery, President, to the Security Analysts of San
Fran-cisco, 8§ Mart 1977," Wall Street Transcript, 25 Nisan 1977,
46873-46874; "Great Western: Great Western Financial Corporation:
Remarks by James F. Montgomery, Chairman and President, to the
Security Analysts of San Francisco, 9 Kasim 1981," Wall Street
Tran-script, 21 Aralik 1981, 6413 1-64132; "Great Western: Great
West-ern Financial Corporation (GWF): Remarks by James F.
Montgomery, Chairman and Chief Executive Officer, to the Los
Angeles Society of Financial Analysts, Eyliil 11, 1984," Wall Street
Transcript, October 22, 1984, 75659-75660; "Great Western: The

330



10

“iYI”DEN, “MUKEMMEL” $IRKETE

Corporation: Strategies: How Playing it S'l(e Worked for. Great
Western: it Waited until Regula-tions Eased to Go on a Buying Spree,
" Business Week, 7 Eyliil 1987, 70; "Great Westem: Corporate Focus:
Great Westem Financial Seeks to Chart a Fresh Course: No. 2 U.S.
Thrift Faces Burden ofSoured Home Loans, Bloated Overhead," Wall
Street Journal, 17 Mayis 1993, B4.

Bryan Burrough and John Helyar, Barbarians at the Cate (New York:
HarperCollins, 1991); "Cigarette Conglomerate," Financial World,
5 Subat 1969.4; "Voyage into the Unkown," Forbes, December 1,
1971, 30; "When Marketing Takes Over at R. J. Reynolds," Business
Week, 13 Kasim 1978, 82.

"A Paper Tiger Grows Claws," Business Week, 23 Afustos 1969,
100-102; "No-Longer-So-Great Scott," Forbes, August 1, 1972, 25;
"Now an Qutsider Will Run Scott Paper," Business Week, 23 Nisan
1979, 39,42; "Scott a Paper Tiger," Advertising Age, 3 Kasim 1980,
96; "Scott Paper's New Chief," Business Weck, 30 Kasim 1981, 62;
"Seott Isn't Lum-beringAnymore," Fortune, 30 Eyliil1985,48-55;
"Bermuda Trian-gle," Forbes, 6 Qcak 1992, 284; "Al Dunlap: An
Insider's View," Navigator, Aralik 1997, "Did CEO Dunlap Save Scott
Paper-or Just Pretty It Up? The Shredder," Business Week, 15
Ocak, 1996.

"Silo, Discount Appliance Chain, Enjoys Payoff from Hard Sell,”
Bar-ron's, 29 Mart 1971, 35; "An Appliance Dealer with Real Clout,"
Busi-ness Week, 6 Kasim 1971, 76; "Cyelops Acquires Silo," Wall
Sireet Journal, 16 Ekim 1979, AS; "Dixons Makes $384 Million U.S.
Bid," London Financlal Times, 18 Subat 1987, 1; "Silo-Dixons Power:
How Far Can it Reach? Censumer Electronics, Kasim 1988, 14;
"Dixons Strategic Move into Los Angeles Area,” London Financial
Times, 12 Kasim 1989, 10; "Shake-up at Silo," Discount Store News,4
Mart 4 1991, I; "Dixons Tightens Grip on Silo,” HFD-the Weekly
Home Fur-nishings Newspaper, 3 Subat 1992, 77,

"Upjohn: Two Upjohn Antibiotics Barred from Sale; FDA-Drug
Com-pany Confrontation Is Seen," Wall Street Joumal, 15 Mayus,
1969, A38; "Upjohn: Tweedle Dee: Upjohn Can't Ever Seem to Do
Quite as Well in Ethical Drugs as Tweedle Dum, Its Corporate
Lookalike, Eli Lilly, Which Is No Great Shakes Either," Forbes,
1 Mart, 1970, 65-66; "Upjohn: Two Upjohn Drugs Linked to
Thirty-two Deaths Needn't Be Banned, FDA Aide Testifies," Wall
Street Journal, 30 Ocak 1975, Al4; "Upjohn: Hair-Raising Happenings

331



DIPNOTLAR

at Upjohn (Testing a Cure for Bald-ness, the Company Squirms at the
Unwelcome Clamor),” Fortune, 6 Nisan 1981,67-69; "Upjohn: R&D
Scoreboard: Drugs," Business Week, June 22, 1987, 145; "Upjohn:
Upjohn's Stock Falls on Study's Claim Its Anti-Baldness Drug Has
Side Effects," Wall Street Journal, 9 Subat 1988, A2; "Upjohn: Law:
Upjohn Settles Liability Suit over Haldion Sleeping Pill," Wall Street
Journal, 12 Agustos 1991, B2.

11 "Gillette President S. K. Hensley Resigns to Accept Presideney of
Wamer-Lambert,” Wall Street Journal, June 21, 1967, A32; "Say
Little, Do Much," Forbes, 1 Aralki, 1974, 52; "After the
Diversification That Failed," Business Week, 28 Subat, 1977, 58;
"Tuming W-L into a Marketing Conglomerate," Business Week,
March 5, 1979, 60; "Hagan Outlines Strategic Plan," PR Newswire, 29
Ekim, 1980; "Beating the Japanese in Japan,” Forbes, 27 Nisan
1981,44; "W-L: Reversing Direction to Corred N egled,” Business
Week, 15 Haziran 1981, 65; "Hagan Outlines Strategic Actions," PR
Newswire, 2 Aralik 1981; "Hagan Announces IMED Purchase," PR
Newswire, 7 Haziran, 1982; "Hagan Defends IMED Purchase," PR
Newswire, 12 Temmuz, 1982; "Did W-L Make a $468 Million
Mistake?" Business Week, 21 Kasim, 1983, 123; "The Succession at
Wamer-Lambert," Business Week, 17 Eyliil 1984, 52.

12 "Things Are Adding Up Again at Burroughs," Business Week, 1 | Mart
1967, 192; "How Ray MacDonald's Growth Theory Created IBM's
Toughest Competitor,” Forlune, Ocak 1977, 94; "A Tough 'Street Kid'
Steps in at Burroughs," Business Week, 29 Ekim, 1979, 50; "Will a
Shake-up Revive Burroughs?" Business Week, 4 Mayis, 1981, 53;
"Can Bur-roughs Caich Up Again?" Forbes, 28 Mart 1983, 78.

13 RobertA. Lutz, Guts: The Seven Laws of Business That Made Chrysler
the World's Hottest Car Company (New York: John Wiley & Sons,
1998),27; "President Iacocca,” Wall Street Journal, 28 Haziran, 1982,
Al; "Is There Life after Iacocca?" Forbes, 8 Nisan 1985, 75; "Lee
Iacocea's Time of Trouble,” Forlune, 14 Mart 1988, 79; "Can Iacocca
Fix Chrysler Again?" Fortune, 8 Nisan 1991, 50; "After Lee," The
Economist, 21 Mart 1992, 70; "How Chrysler Filled Detroifs Biggest
Shoes,” Wall Street Journal, 7 Eyliil 1994, Bl; "Daimler-Benz Will
Acquire Chrysler in $36 Billion Deal That Will Reshape Industry,"
New York Times, 7 Mayis 1998, A6.

14 "Hasbro: On a Roll: Toymaker Hasbro Continues String of 25% Yearly
Growth,"” Barron's, 19 Temmuz 1982, 40; "Hasbro: Hasbro Toys Find

332



15

i6

“{YI"DEN, “MUKEMMEL" SIRKETE

Profits in Tradition," Wall Street Journal, 12 Arallkk 1983, A29;
"Hasbro: News: Hasbro Gets Its Guns: Stephen Hassenfeld's Loading
Up for Bat-tle," Industry Week, 30 Nisan 1984, 17-18; "Hasbro: Silver:
A Play on Toys: Hasbro Bradley's Hassenfeld," Financial World, 16
Nisan 1985, 29; "Hasbro: Merry Christmas: It Has Already Come for
Hasbro, Biggest U.S. Toymaker," Barron's, 23 Arahk 1985, 34;
"Hasbro: The Corpora-tion: Strategies: How Hasbro Became King of
the Toymakers: With $ 1.2 Billion in Sales and $99 Million in Profits,
it Is Now No. 1 Worldwide," Business Week, 22 Eyliil 1986, 90-92;
"Hasbro: Marketing: Toys: It's Kid Brother's Tumn to Keep Hasbro Hot:
Alan Hassenfeld Must Fill Big Shoes atthe Toymaker," Business
Week, 26 Haziran 1989, 152-153.

"Rubbermaid: Sincere Tyranny {Why Has Stanley Gault Spent the Last
Four Years Moving and Shaking at Rubbermaid? It Was a Case of
Serious Problems Masked by Cheery Numbers)," Forbes, 28 Ocak
1985, 54-55; "Rubbermaid: Rubbermaid Emerges a 'Clear’ Winner;
Food Stor-age Containers,” Chain Store Age-General Merchandise
Trends, Ekim 1986, 67; "Why the Bounce at Rubbermaid? The
Company Sells Humdnun Goods in a Mature Market, and Most of Its
Competitors Undercut Its Prices. But it Has Doubled Sales and Tripled
Earnings in the Past Six Years," Fortune, 13 Nisan 1987, 77-78;
"Rubbermaid: Amer-ica's Most Admired Company," Fortune, 7 Subat
1994, 50-54; "Rub-bermaid: From the Most Admired to Just Acquired:
How Rubbermaid Managed to Fail," Fortune, 23 Kasim 1998, 32-33.
"Henry Singleton's Singular Conglomerate," Forbes, 1 Mays, 1976,
38; "Two Ph.D.'s Turn Teledyne into a Cash Machine," Business
Week, 22 Kasim 1976, 13 3; "The Sphinx Speaks," Forbes, 20 Subat
1978, 33; "Teledyne's Winning Roster," Forbes, 17 Afustos 1981, 35;
"Parting with Henry Singleton: Such Sweet Sorrow for Teledyne?"
Busi-ness Week, ¢ Nisan 1990,81; "Teledyne to Pay $17.5 Million to
Settle U.S. Criminal Charges," Washington Post, 6 Ekim 1992, D6,
"Teledyne Struggles to Recapture Magic ofYesterday," Wall Street
Journal, 22 Kasim 1993, B4; "Richard Simmons to Share Spotlight at
Allegheny Tele-dyne, Sees 'Good' Fit,” Wall Street Journal, 3 Nisan
1996, B8. ‘

333



BOYNER YAYINLARI

Driinyadaki En Biiyiik Saticz
OG Mandino

Gelecek Zamanda Diisiinmek
Jennifer James

Tongue Fu
Sam Horn

Umut Bir Yintem Olamaz
Gordon R. Sullivan- Michael V. Harper

En Biiyiik On Armagan .
Steven W. Vannoy

Oliim ve Olmek Uzerine
Elisabeth Kibler-Ross

Cocugunuz Ergenlik Caginda
Lawrence Bauman

Ruhun Arayisi
Charles Handy

Ye ya da Yem ol
Howard H. Stevenson

Cocugunuzun Geligen Akh
Jane M. Healy |

Aile Sirlan
Evan Imber-Black

Sihirli Anahtar
Anne Linden

334



Fazla Kiiltiir Goz Cikarmaz
Judy Jones- William Wilson

Baglant1 Dogru mu?
Jane M. Healy

Ogretmenim Mori’yle Sah Bulugmalan
Mitch Albom

Akalh Orgiit
David Matheson-Jim Matheson

Giic Merkezli Yonetim
Jeffrey Pfeffer

Enformasyon Altyapisi
Peter Weill — Marianne Broadbent

Bel Afinist
Shelagh Masline — Johns Hopkins Universitesi Yayim

is Hayat: Bir Tiyatro
B.Joseph Pine — James H. Gilmore

5
&
:

Romatizma
Sara J. Henry- Johns Hopkins Universitesi Yaymi

Yiiksek Tansiyon
Mark Giuliucei - Johns Hopkins Universitesi Yaym

Kiiresellegmenin Gelecegi
Thomas Friedman

Alerjiler
Mark Giuliucci - Johns Hopkins Universitesi Yayin

335



Yiizylllarin 100 Kitabi
Martin Seymour-Smith

Unplugged
Selguk Erdem

Hayatim Kur Hayatim Yaga
Mark Albion

Unplugged-2
Selguk Erdem

Zor insanlarla Basg Etme Yollar
Dr. Rick Brinkman — Dr. Rick Kirschner

Smursiz Diisiiniin, Hayatimz Degigsin
Rosamund Stone — Benjamin Zander

Her Cocuk Basarabilir
Dr. Mel Levine

Dehamz Kesfedin
Michael J. Gelb

Basaril Cocuk
Dr Willam Sears, Martha Sears

Modern Ailelere Bilgece Ogiitler
William Martin

Yorgunluk Yorgunlufuna Son
Dr. Jesse Lynn Hanley
Nancy Deville

Huzurlu Yasama Sanati
Tokséz Bayram Karasu

336

e T,

»
"

e,
5
g £

e

s



= “Wasat” bir sirket, kahic olarak™mikemmel™ bir sirkete dondGsebilir mi?

» Ddndsebilirse bu nasil gergeklesir?

= Bir sirketin “iyi”den “'mikemmel e déniismesini saglayan belirleyici dzellikler
nelerdir?

Yazar Jim Collins, 5 wil dnce bu sorulanna cevap bulmak Gzers arastirma ekibindeki
arkadaslar ile beraber ABD kdkenli 1400'0n Gzerinde sirketi inceledi. l5te bu
kitap, vasat bir sirketin nasil mikemmel ve aym zamanda kalici basanlar elde
eden bir girkete donlsebilecedi konusunda, evrensel boyulta uygulanabilir aragtirma
bulgularini iceriyor.

Kitap, ABD'de basildigi 2001 yilindan beri “*|5 Hayat: Kitaplan® kategorisinde,
en ¢ok satanlar listesinin basindan hig dismedi. Yazar mikemmele ulagmanin;
dnlt CEQlar, en son teknolojik wgulamalar veya popiler degisim tekniklerini
uygulamakla degil, dogru insanlaria dogru hedefe odaklanmig disiplin kiltGrundn
hakim oldudu bir ortam yaratmakia gergeklesebileceqini sfyliyor. Bu savim da
drmeklerle ve gergek sirket hikayeleriyle sisliyor. Jim Collins’e gire mikemmele
ulagma yolculugunda dedisim streci, ilk asamada enerji istemesine ragmen bir
kez ivme kazandeginda, aldign enerjiden cok daha fazlasim geri veriyor. Bu nedenle
vasathden iginde bogulmak yerine her organizasyon, kitabin sundudu pratik yol
haritasini takip ederek uzun dénemli makemmel|ige ulasabilir,
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