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Yazar Hakkinda Bilgi

Isletme damgsmani olarak cahisan Allyn Freeman, yazdigi is yonetimi ve
isletmecilik kitaplaniyla da tamnmaktadir. Brown Universitesi Isletme
Boéliimii’nden mezun olan yazar, The American Graduate School of International
Management’in Thunderbird béliimiinde lisansiistii egitimini tamamladiktan
sonra, doktorasim Columbia Universitesi Is Idaresi bliimiinde yapmustir. Son 20
yilda danismanlik yaptig1 cok sayida Fortune 500 sirketi arasinda AT&T, Coca-
Cola, Ford Motor, ve American Express de bulunmaktadir.



Onsoz
Cogunlukla yaratici ruhu tanimayi ve takdir etmeyi beceremeyiz.

Alfred P. Sloan, Jr.

Public Broadcasting System (PBS) kanalindaki bir televizyon programinin
sonunda yer alan tanitim yazilarinda soyle bir ciimle gecer: “Bu program Alfred
P. Sloan Vakfr’'mn sponsorlugunda gerceklestirilmistir.” Unlii Rockefeller ve
Carnegie aileleri gibi, biitiin bir PBS belgeseline kaynak aktaracak kadar ¢ok
para biriktirmis olan bu Alfred P. Sloan kimdir?

Bu sorunun yanitim1 bulmak i¢cin www.sloan.org adresli internet sitesini ziyaret
edebilir ve buradan s6z konusu vakfin 1934’te kuruldugunu ve hayirseverlik
hizmetlerinin bilim, ekonomi, egitim ve kiiltiir gibi alanlara yayildigini
ogrenebilirsiniz. 2003 yili sonu itibariyla vakfin toplam yatirimlarinin piyasa
degeri, 1,3 milyar dolar gibi hayret verici bir rakama ulagmisti.

Konu biraz daha arastirildiginda Sloan’in 1946 yilinda New York’ta diinyanin
onde gelen kanser arastirma ve tedavi merkezlerinden biri olan Memorial Sloan-
Kettering Kanser Merkezi’nin kurucularindan biri oldugu ortaya cikar.
Massachusetts Institute of Technology’deki (M.I.T.) saygin Sloan Isletme
Okulu’na kaynak saglayan da odur. Nihayet liste Alfred P. Sloan Miizesi’yle
biter -Michigan, Flint’teki tarihi otomobiller ve bolgesel tarih merkezi.

Internet sitesinin “yasamdykiisii” boliimiinde Alfred P. Sloan, Jr.’in biitiin
parasini General Motors Corporation’da (GM) gecen neredeyse altmis yil
zarfinda, baskan ve yonetim kurulu baskami (CEO) sifatiyla hizmet veren bir
calisan olarak kazandigini Ogrenirsiniz. Basardigi isler yonetim ve liderlik
kazanimlarinin evrensel zirvesi olarak nitelendirilir. Onunki Amerikan is
diinyasinda bir benzeri daha olmayan bir kariyer basarisidir.

Temel gercek sudur ki, Alfred P. Sloan, Jr. General Motors’un dizginlerini
eline aldiginda modern girket orgilitlenmesi kavramini sonsuza kadar
degistirmistir.



Kitabin Diizeni

Bu calisma iki unsurdan olusmustur: Ayri1 boliimlerde ele alinan Alfred P.
Sloan’in yonetim zekasi ve onun egitici ve yenilik¢i uygulamalarinin bilgeligini
yansitan biiytiklii kiiciiklii bircok diger sirket ve orgiitlenme 6rnekleri.

Sloan’in liderlik ve yonetim dersleri -onun iki ©6zyasamoykiisiinden ve
oncelikle bir yonetim gurusu olan Peter Drucker’in yazilar olmak iizere cesitli
yazilardan derlenmistir- modern Amerikan sirketinin ilk basarili uygulamalarina
ait bir tarihi ortaya koyar. Bunlar Sloan’in gecmisin genel ve 6zel is sorunlari
karsisinda tirettigi, bugiin de gecerli olan esash ve sagduyulu ¢6ziimleridir.

Biiyiik bir 6lcege yayilan cesitli sirketlere ve kuruluslara ait gecmis ornekler,
Sloan’in igletme dersinin pekistirildigi veya altinin cizildigi cesitli durumlar:
aydinlatir niteliktedir. Bu gercek oykiiler, Sloan’in is ilkelerine bagli kalmanin
sonunda ortaya ¢ikan basariy1r gosterir. Dahasi, bu 6rneklerden birkagi Sloan
ilkeleri gormezden gelindiginde neler oldugunu anlatir.

Alfred P. Sloan, Jr. modern isletmenin nasil siirdiiriilecegi ve isletilecegine dair
dinamik, yeni bir vizyon sunmustur; ve bunu basiretle ve ender rastlanan bir
sagduyuyla gerceklestirmistir. Bu kitabin iddiasi, tarihi Sloan-GM deneyiminin,
basar1 yolundaki bir yOneticiyi pratik ve mantikli diisiinme icin egitebilecek bir
inceleme degeri tasidigidr...



Tesekkiir

Dostlarimin ve meslektaslarimin degerli katki ve yardimlari olmasa bu kitabin
yazimi tamamlanamazdi. Bu nedenle; Ruth Marzano’ya, Arie Kopelman’a,
Maria ve Bill Brisk’e, Ezra Mager’e, Lawrence M. Small’a, Michael Herman’a,
Peter Thompson’a, Richard ve Susan Lewis’e, Carrie ve William Rosenthal’a,
Janice Lee’ye, Steven Rhodes’a, Elissa Moses’a, Arthur Anderson’a, Robert E.
Gorman’a, Joie Smith’e, Steven Berkenfeld’e, Pat Barry’e, Douglas Fielding’e,
Cynthia Jenner’e, Ruth Mills’e, Peter Kiers’a, Jo-Ann Wasserman’a, Marian ve
Edward Last’a, Pat ve Charles Clarkson’a, Sean Murphy’e, Kieran Murphy’e,
Kathy Roeder’a, Hunan Pan’e, Ed Reilly’e, Three Lives Kitabevi’ne ve Marcia
Shrock’a tesekkiir borcluyum.

McGraw-Hill Yayinevi bas editorii Jeanne Glasser’a bana bu konuyu 6nerdigi
ve bu kitab1 yazmam icin beni sectigi icin tesekkiir ederim. Yine McGraw-
Hill’den Lara Murphy de yorumlariyla bana yardimci oldu. Pattie Amoroso ise
metnin kitap haline gelmesinde yol gosterdi.



Biiytiik Basari: Sloan Sistemi

Alfred P. Sloan, Jr. (1875-1965) otomotiv sanayisinde kullanilan iiretim
yontemlerini, orgiitlenme yapisini, pazarlamayi, satisi, dagitimi, finansi ve
reklamlar -kisaca ABD otomobil yapim ve iiretiminin her yoniinii degistirdi.
Dahas1 bu etkileyici degisimin, bu eksiksiz sanayi yenilenmesinin yani sira,
Amerikan is diinyasinda ondan 6nce kimsenin yapmadig1 ve ondan sonra da
belki hi¢ kimsenin yapamayacagi bir devrimi de gergeklestirdi.

1963 yilinda yayimlanan My Years with General Motors (General Motors’taki
Yillarim) adh ikinci 6zyasamdykiisiiniin basinda, “Biiyiik Firsat-I” baglikli
boliimde Sloan, otomobil yapiminda ve pazarlamasinda Amerikan sistemini icat
eden iki kisiden bahseder: “Bay Durant (GM) ve Bay Ford’un olagandisi
vizyonlari, cesaretleri, ciiretkar hayal giicleri ve 6ngoriileri vardi... Yontem ve
somut gerceklere bagh bir yonetim disiplinleri olmadan... kisiliklerini herkese
asiladilar.”

Sloan’in gelecekte sirket diinyasina getirecegi doniisiimiin 6zii; disiplin,
yontem ve olgulara olan gereksinimdi. “Sloan Sistemi”ni uygulamak icin ne
zaman bir firsat ¢iksa, Sloan hazirdi. 1923 yilinda General Motors’un baskani
oldugunda soyle demisti: “Bana biiyiik bir basar1 kazandiracak, gercek bir firsat
bulundugu, bundan uzun siire 6nce agikardi.”

Alfred P. Sloan’in General Motors’taki oykiisii, Amerikan is diinyasi icinde,
liderlik ve yonetim yetenegi agisindan essizdir.



Sloan’la Karsilasmak

Sloan’in 42 yildan fazla yonettigi grup General Motors’tu (GM). GM, Sloan’in
bagkani ve en biiyiik hissedar1 oldugu Hyatt Rulman Sirketi’ni (Newark, New
Jersey) satin aldiktan sonra, Sloan GM’de calismaya basladi. O tarihte GM
bagkani olan William Crapo Durant, Sloan’it United Motors Company adli yeni
kurulan ve GM icin otomobil aksesuvarlar iiretmek amaciyla kurulmus bir
sirkete bagkan olarak atad.

Sloan 1920 yilinda, Pierre du Pont’un baskan oldugu doénemde United
Motors’un bagkanlhigindan GM’in uygulamadan sorumlu bagkan yardimciligina
atandiginda, firma orgiitsel ve mali diizensizlik icinde, birbirine kabaca
baglanmis bir araba iiretim béliimleri toplamiydi. 1921 yilinda bes béliimde
yapilan toplam otomobil {iretimi sonucunda GM, ABD otomobil pazarinda
ylizde 12 gibi kiiciik bir paya sahipti. Ford Motor Company ise yiizde 60’lik
paylyla o donemde pazardaki hakimiyetini ortaya koyuyordu (GM, ABD
otomobil {iretiminde ikinci siradaydi).

Henry Ford, Model-T montaj hatti uygulamasinda o kadar basarili olmustu ki -
seri tlretim, adil tcretler, diisiik satis fiyatim karsilayacak biiyiik hacim-
“Fordizm” kelimesi diinya capinda basarili seri iiretimi ve tam istihdami ifade
etmek icin kullanilir hale gelmisti. Rus devriminin liderleri bile bu tuhaf slogani
kullaniyordu.

Ford’un 1910 ile 1920 arasindaki on yillik saskinlik verici satis ve iiretim
basarisi, Sloan’in Hyatt Rulman Sirketi icin bir nimet olmustu. Ford Motor
Company bu New Jersey merkezli sirketin yillik bilyeli yatak iiretiminin
neredeyse yiizde 50’sini satin aliyordu. Aslinda isin giiliimseten yani sudur ki
Alfred P. Sloan, Jr. otomobil piyasasindaki s6hret ve zenginligine kismen Henry
Ford’un Model-T’sinin yardimiyla ulagsmisti.

Biiyiik ihtimalle, 1920’lerin basinda Ford’un pazar hakimiyeti Alfred P. Sloan
disinda herkese iistesinden gelinemez bir meydan okuma olarak goriinmiistii.
Ancak Sloan cok gecmeden Ford’un sisirilmis bir canavar, devrilemese bile en
azindan meydan okunabilecek, sallantida bir dikilitas oldugunu algilamisti. Bu
diisiincesini 1920°de GM uygulama direktorii ve {i¢ yil sonra da GM baskani
oldugunda sinayabilecekti.

GM’in istiinliigi Amerikan otomobil alicisinin renk, tip ve modelde cesitlilik
isteklerini fark edemeyen Henry Ford tarafindan desteklenmis oldu. “Insanlar



istedikleri renkte bir Model T’ye sahip olabilirler, siyah oldugu siirece” sozleri,
degisime ne kadar isteksiz olundugunu simgeleyen, kotii sohretli bir diktator
ifadesiydi.

1923 yilinin sonu itibariyla Ford’un ABD’deki toplam otomobil satisindaki
pazar payl yiizde 60’tan yiizde 52’ye diismiistii. Bu diisiis, 1929°da iiretilen
Model-A’nin Ford’un pazar payini biraz canlandirdig iki y1l harig her yil siirdii.

1936 yili itibariyla GM’in i¢ pazardaki pay: yiizde 43’e tirmanmigsti, Chrysler
pazarin ylizde 25’ini elinde tutuyordu. Ford ise yiizde 22’lik bir pazar payina
sahipti. 1923’teki yiizde 60’lik paydan sonra, 38 puanlik sarsici bir diisiis
yasiyordu.

Aradaki 13 yil boyunca Alfred P. Sloan, ABD’de biiyiik bir sanayi kolunda
yasanan en Yyiiksek pazar payr doniisimiinii gerceklestirmis, GM’e ve
hissedarlarina biiyiik kar ve kendisine de biiyiik prestij kazandirmisti. Bu zaman
stiresince uzun yillardir tasarlamis oldugu sirket yonetimi hakkindaki fikir ve
kavramlar1 da uygulamaya koymus, GM’in kesintisiz sekilde siiren kar ve basari
dolu yillar1 onun yeniden orgiitlenme stratejisinin parlakligim1 dogrulamisti.



Sloan Sistemi - Genel Bir Bakis

GM’in 6nceden kestirilemeyen biiylime, karlilik ve sanayi egemenligine dogru
ilerleyen etkileyici yiikselisi, Sloan’in lider y6neticiliginin dogrudan bir sonucu
olarak kabul edildi. Bu kabul, Sloan’in 1920’de uygulamadan sorumlu baskan
yardimcisi olarak goreve baslamasindan, 1946’da CEO olmasina ve 1956 yilinda
yonetim kurulu baskanlhigindan emekli olana kadar da siirdii. (1966 yilindaki
oliimiine kadar, onursal yénetim kurulu bagskan1 unvanini tasimaya devam etti.)

Sloan icin dogru yontem, Henry Ford’un Model-T montaj hatti veya Bill
Gates’in Microsoft DOS bilgisayar isletim sisteminde oldugu gibi bir icat veya
devrimci bir bulus degildi. Sloan’in fikri sirket orgiitlenmesinde ¢igir acan bir
uygulamaydi. Bu, biiyiik ve cesitli {iretim yapan bir sirketi verimli bir bicimde
yonetebilmek amaciyla merkezi bir otorite cevresinde etkin ve adem-i
merkeziyetci (decentralized) bir sistemi yaratabilmek icin uygulanabilir ve
demokratik bir yontem diislincesiydi. Daha sonra o dénem hakkinda soOyle
yazmistl: “O giinlerde sanayi yeniydi ve patlamalarla genisliyordu, sanayinin
gelecegi de lider konumdaki az sayida insan tarafindan belirleniyordu; ancak
alisilanin aksine bu insanlar paraya gideceklerine para bu insanlara gidiyordu.”

1956 yilinda Sloan, GM yo6netim kurulu bagkani olarak emekli oldugunda
General Motors katlanarak biiylimiis ve diinyadaki en biiylik sirketlerden biri
olmustu. Bes markalar1 (Chevrolet, Oldsmobile, Pontiac, Buick ve Cadillac)
Amerikan pazarina hakim oldu. General Motors ayrica GMC kamyonlarinilH ve
1927°den 1940’a kadar yan liiks bir araba olan La Salle modelini de iiretti.
Sloan’in otomobil pazarim1 ve Amerikan tiiketicisini dogru anlamasi, su
unutulmaz ve basit sloganm One c¢ikardi: “Her fiyat ve amac icin farkl bir
otomobil.”

Sloan’in  GM basaris1 otomobillerden buzdolaplarina, lokomotiflere,
kamyonlara, otobiislere, oto yedek parcalarina ve oto aksesuvarlarina kadar
yayildi. Ve son olarak GM’in sahip oldugu ve yo6nettigi finans kurumu GMAC
ile tiiketicilere otomobil alimlarinda krediler vererek, GM’e milyarlarca dolar
kazandird.

Ikinci Diinya Savasi boyunca oldukca érgiitlenmis olan GM yénetimi, biiyiik
capta savas malzemesi iiretti. Tanklarin, kamyonlarin ve diger araclarin iiretimi
Amerikan ulusunun savas cabasinin bu derece etkin sekilde yiiriimesinin ana
sebeplerinden biri olarak ele alinmalidir. Savastan sonra Japon sanayiciler



GM’in orgiitlenme ve iiretim sistemini incelediler ve yenilmis bir ulusun
ekonomisini yeniden canlandirmak i¢in en yararli modelin otomotiv sanayisinde
olabilecegini fark ettiler. Kirk kiisur y1l sonra zirveye dogru yiikselecek basaril
Japon otomobil sanayisi, GM’e ve biitiin Amerikan otomobil iireticilerine ac1 bir
alay gibi gelecekti.



Yeni Nesil Sirket Yoneticisi

Alfred P. Sloan, Amerikan ulusunun ilk basarili sirket yoneticilerinden biri
olmanin yaninda, yiiksek bir maasla calismis ve hisse senetleriyle milyonlarca
dolar kazanmis bir adamdi da. Sloan’dan énce Amerika’da biiylik bir kisisel
servete sahip olmanin yolu (J.P. Morgan gibi Wall Street yatirimlar1 veya
Rockefellers gibi aileden kalan bir miras disinda) bir iiriniin veya islemin
icadindan gecerdi. Amerikan tarihinin 6zellikle baglarinda bu tiir mucit/6ncii
insanlar vardi; Andrew Carnegie, Thomas Edison ve Henry Ford gibi.

Ustelik Sloan ilk iiniversite mezunlarindan biriydi (M.I.T., 1895), sadece
liniversite mezunlarinin sirket yoneticisi olabilecek zekaya sahip oldugunu iddia
eden 20. yiizyll gelenegini baslatan kiiciik ama giiclii bir grup {iniversite
mezunundan biri. Oysa 1920 ve 1930’larda otomobil sanayisinde ve elbette
GM’de de bu iiniversite ¢cocuklarini ise alma fikri ragbet gérmezdi, onlara gore
Henry Leyland (Cadillac), Dodge Kardesler veya Walter P. Chrysler gibi
saselerde ve frenlerde elleriyle calisabilecek insanlar otomotiv sektoriine daha
uygundu.

Sloan M.L.T.’de elektrik miihendisligi egitimi gordii ve diisiince sistemi bir
miihendislik projesinin mantik cizgileriyle sekillendi. GM’in yeniden
yapilanmasinda uygun plan olarak benimsenip gerceklestirilecek olan bu
sistematik diisiince modeli, Sloan’in 1919’da yazdig1 bagyapiti olan Organization
Study’e (Sirket Yapilanmasi) varan egitimin bir sonucuydu. Bu yapiti ayrintili
olarak ele alacagiz.

Sloan kendisini sayilar1 gittikce artan, iyi yetismis ve egitimli yeni nesil
sonra da New York Brooklyn’de iist orta sinif bir yasam saglayan ve basarili bir
kahve ve cay tiiccari olan babasi sayesinde, Sloan, zenginlige sifirdan baglayarak
ulasmak zorunda kalmadi.

Alfred P. Sloan’in 6gretilebilen ve tekrarlanabilir orgiitlii bir sistem olarak
algiladig1 profesyonel yoneticilige olan inanci, egitim gordiigli iiniversiteye,
M.LT. Endiistriyel Yonetim Okulu’nun kurulmasi icin bagisladigi 5 milyon
dolarla kanitlandi. 1965 yilinda tiniversite miitevelli heyeti, kurucusunu
onurlandirabilmek icin okulun adim M.LT. Sloan Yo6netim Okulu olarak
degistirdi. GM’de isletme gelenegi anlayisiyla egittigi yoneticilere ek olarak
Sloan’in mirasi, iilkenin isletme okullarinda profesyonel yoneticilerin gelecek



kusagini yetistirecek egitim bicimi olarak da devam edecekti.

Peter Drucker yillar sonra bu konu hakkinda soyle yazmisti: “O (Sloan)
alcakgoniillii biri degildi. Amerikan ekonomisi ve tarihindeki yerinin ¢nemini
bilirdi.”



Planlama Dehasimin ilkeleri

Unutulmamal ki Sloan’in bundan 85 yil 6nce yaptig1 sey bugiin artik siradan
kabul edilse de -neredeyse dogal olarak ele alimyor- o, GM’in baskani olana
kadar sirket sistemi biitiiniiyle yerlesmemisti. Liderlik gémlegini giydigi andan
itibarense 6nce ABD’de sonra da diinyada sirket yapisi etkileyici bir bicimde
degisecekti.

Sloan bir sirket orgiitlenmesini biitiin yonleriyle degistirecek yeni fikirleri ve
kavramlar1 uygulamaya gecirdi. M.I.T.’den sonra Hyatt Rulman Sirketi’nde yeni
ise basladig1 giinlerden itibaren merakl zihni, modas1 gecmis Amerikan igletme
uygulamalarini gelistirmek icin yontemler aramaya basladi. Sloan’in devrimci
sistemindeki anahtar unsurlar sunlardi:

— Olgular ve veriler karar almanin belirleyici ve ana unsurlaridir.
— Sirket, muhalefeti ve farkl gortisleri cesaretlendirmelidir.

— Merkezi bir gii¢ ve kontrol altinda, kurullar araciligiyla adem-i merkeziyetci
bir bicimde 6rgiitlenilmelidir.

— Isinde en yetkin insanlarla ama arada dostluk iliskisi olmadan ¢alisiimalidur.
— Baskan veya CEO oybirligine dayanarak mutlak yonetici olarak calismahdir.

Sloan, 1919°da yazdig1 Sirket Yapilanmasi’ndaki yeniden oOrgiitlenme
sisteminin biitlinleyici kismim 1920 yilinda, o dénemde GM’in bagkan olan
Pierre du Pont’a sundu. Bu rapor berraklik ve incelikli ikna ediciligin parlak bir
ornegidir. Sloan eski despotca otoriteyi, sezgiye dayanarak karar vermeyi ve
ahbap-cavus iliskisiyle ise calisan almayr umutsuz bir yontem olarak ifade
ediyordu. Yapit soyle baslar: “Bu calismanin amaci General Motors sirketi icin
bir orgiitlenme bicimi énermektir, bu sekilde sirketin genis capli isletmesi icinde
yetki sirasi belirlenecek ve her boliimiin esgiidiim icinde calismasi icin
diizenlemeler yapilacaktir.”

Sloan yeni sirket diizeninin iki ana ilke dogrultusunda yOnetilmesini talep
ediyordu: Karar almada boliim bagkanlarina bagimsiz yetki tamimak, ama isin
makroekonomik alanlarinda bu boliimlerin mali destek ve rehberlik icin merkezi
otoriteye bagh olmasini saglamak.

Yine de, diinya is cevrelerinin gelecegini belirleyecek Amerikan sirket



orgiitlenmesi, ancak GM, Sloan’in yenilikci fikirlerini uygulamaya koydugunda
sekillenmeye bagladi. Bu andan sonra biitiin kamu kurumlar1 ve 6zel kurumlar
GM tarzin1 kendi biinyelerinde uygulamaya basladilar: Acikca tanimlanmig
adem-i merkeziyetci bir yap1 ve etkin bir lider veya baskan.



Dehasmin Pratik Sorunlar Uzerine ilkeleri

Sloan’in yeniden oOrgiitlenme bicimi GM’i yeni bir yone, artan karlilik
dogrultusuna soktu. Sirket Yapilanmasi’nmin  basarisinin  kanmiti  GM
otomobillerinin satisinda ve sirketin diinya ¢apinda biiyiimesinde goriiliiyordu.

Sloan, yeniden orgiitlenmeye ek olarak, dehasinin piriltilar1 olan pratik isletme
kararlarini da ortaya koydu:

— Miisteriye genis bir secenek yelpazesi sunun.

— Kurumsal reklamlar ve halkla iligkiler araciligiyla olumlu bir sirket imaji
sunun.

— Denizagir tiretim veya ihracat araciligiyla uluslararasi satis ve pazarlamanin
gerekliligini fark edin.

— Sirketin {irettigi ana iriin veya hizmetin disinda yardimci {iriin veya
hizmetler bulun.

Sloan’in halkla iliskiler ve reklamcilik anlayisi sayesinde Amerikan halki
GM’in her sonbahar yaptigi yilin yeni otomobilleri sunuslarini hevesle
beklemeye basladi; tipki beyzbol diinya finallerini veya Noel’in gelmesini
bekledigi gibi. Dergi, gazete ve daha sonra da radyo ve televizyonda
gerceklestirdigi basarili, parlak kampanyalarla otomobil alimim bir ulusal olay
haline getirdi.

Ulusun haberlerin ¢cogunu Life, Look, Colliers ve The Saturday Evening Post
gibi gazete ve haftalik dergilerden 6grendigi giinleri bugiin hatirlamak ilging.
Ikinci Diinya Savasi’ndan hemen sonra bu ve diger dergilerin sayfalarinda
otomobil iireticileri yeni otomobillerinin modellerini sergilemeye bagladi. Ama
hicbir reklam GM’in bes gbozde modelinin beklendigi gibi tutkuyla
beklenmiyordu —her bir model belirgin bicimde digerinden farkl ancak hepsi de
bilinen GM tarzindaydi.



Sloan’1n Mirasi Yayimlandi

Ozellikle, 1963 yilinda ikinci otobiyografisi General Motors’taki Yillarim’in
yayimlanmasindan sonra, Alfred P. Sloan ve GM bugiin sonsuza kadar birbirine
baglanmis durumda. Kitabin asil amaci profesyonel yoneticinin bir lider ve karar
alict olarak konumunu belirlemekti; yani kisaca Sloan’in sirkette gecirdigi
dénemi ve deneyimlerini aktarmakti. Bunu, belki de Amerikan is diinyasinda ilk
defa, yonetimin 6z ve bicim olarak tanimlanmig bir disiplin oldugunu ve orgiitsel
ilkeler rehberliginde uygulandigini vurgulayarak yapti.

Onun yasamdykiisiinii, dev bir Amerikan sirketinin tarihi yiikselisiyle ilgilenen
herkesin mutlaka okumasi gerekir. Kitap aydinlatic bir is hikayesine, Amerikan
otomobil sanayisinde hayranlik verici bir doniigiimiin tarihine ve bu doniisiimii
basarili kilan ilk 6nciilerin hayatlarina kisaca yer verir. Ayni zamanda da orgiitsel
ve yonetsel bir dehanin zihnini anlamaya imkan tanir.

1941°de yayimlanan ilk biyografisi Adventures of a White-Collar Man (Beyaz
Yakali Bir Adamin Maceralar1), ¢ocuklugunun ve Hyatt Rulman’daki ilk
zamanlarinin renkli bir oOykiisiidiir ve 1940 yilina kadar GM’de gecen
giinlerinden de boliimler igerir.

Her iki kitapta da eksik olan bir 6zellik ise, zaferler veya yenilgiler hakkinda
herhangi bir kisisel bilgi veya duygunun yer almamasidir. Sloan, neredeyse Mr.
Spock’a 6zgii olan o diiz mantigin aynini sergiler, olaylarin insanlari, toplumlari
ve kendisini nasil etkilediginden ¢ok az bahsederek sadece olgular1 ve kararlar
anlatir. Aslinda General Motors’taki Yillarim’i yayimlamadan oOnce, birlikte
calistigl insanlarin yasamlarina ve mahremiyetlerine duydugu saygidan otiird,
kitapta adi1 gecen herkesin bu diinyadan ayrilmasini beklemistir.



Caglar Boyu Sloan

Bugiin yoneticiler icin asil ilging olan Sloan’in GM’deki parlak basarisindan
cok, onun bu basariya nasil ulastigidir. Bu acidan Sloan, 6ncelikle, modern sirket
yapisinin mimari, Orgiitsel kilavuzu ve diinya c¢apinda sirketler ve
organizasyonlar i¢in model olan bir kisi olarak ele alinmalhdir.

Ongorii olarak ama kesinlikle ve abartmadan sdyle demistir: “Bugiin agiktir ki,
her erkegin, kadinin ve cocugun ve gelecek nesillerin GM’in giiciine ihtiyaci
vardir.”



Kitap Icin Kilavuz

Bu kitaptaki birey ve kurulus isimleri, tipki bir tren yolculugunda bir durakta
inen ve sonra zaman icinde farkli gériiniimler ve unvanlar altinda tekrar trene
binen yolculara benzer. Asagida en sik gecen kisi ve sirket adlar1 verilmistir.



Insanlar

Alfred P. Sloan, Jr. 1895 yilinda, Hyatt Rulman Sirketi’nde calismaya basladi
ve zamanla sirketin baskani oldu. 1916 yilinda Hyatt’t GM’e sattiktan sonra,
GM biinyesinde olusturulan sirketlerden biri olan United Motors Company’de
bagkanliga atandi. Burada gosterdigi basarilar sayesinde de GM’in y&netim
kuruluna atandi. 1918 yilinda GM’de isletmeden sorumlu baskan yardimciligina
geldi ve bu gorevini William Durant ve Pierre du Pont’un baskanliklari sirasinda
da stirdiirddi. 1921 yilinda du Pont’un basyardimcisi oldu. 1923 yilinda GM’in
yeni bagkani secildi ve yonetim kurulu baskanligina atandi. Yonetim kurulu
bagkani olarak 1956 yilinda emekli oldu.

William Crapo Durant 1904 yilinda genel miidiir olarak



Buick’te calismaya basladi ve zaman icinde baskan oldu. 1908 yilinda General
Motors’un adini tescil ettirdi, hisse senedi ihra¢ etti ve Buick’in yatirnmlarini
satin aldi. Yine 1908 yilinda The Olds Company GM’e satildi. 1909 yilinda
Oakland otomobil sirketini ve yine ayni yil Cadillac’t aldi. (Boylelikle GM’in
lirettigi bes otomobilin dérdiinii almis oluyordu.) Daha sonra otuz otomobil
aksesuvari sirketinin ticari haklariyla ilgilenmeye basladi. 1910 yili itibariyla
GM mali olarak zor duruma diistii ve Durant baskanliktan uzaklastirildi. 1911
yilinda Chevrolet Motor Company’i kurdu. 1915 yilinda Chevrolet’den elde
ettigi paray1 kullanarak GM hisselerinin cogunlugunu aldi ve tekrar bagkanligina
gecti. 1920 yilinda, yine koétii mali idare nedeniyle GM bagkanlhigindan emekli
olmak zorunda birakildi.

Pierre du Pont 1915 ile 1918 arasi Du Pont sirketinin bagkaniydi. (Soyadi
kiiciik harfle, du Pont, olmasina karsin sirket adi hep biiyiik harfle yazilan Du
Pont oldu.) 1915 yilinda Du Pont sirketi GM hisselerinin yiizde 37’sini satin ald.
1919 yilinda GM’in y6netim kurulu baskani, 1920 yilinda da bagkan oldu. 1921-
22 yillarinda diger iki gorevinin yaninda Chevrolet’nin genel miidiirliigiinii de
tistlendi. 1923 yilinda GM bagkanhigindan emekli oldu.



Sirketler

United Motors Corporation 1916 yilinda William Durant tarafindan kuruldu,
sirket Hyatt Rulman, Dayton Miihendislik ve diger otomotiv parcasi iireten
sirketleri de icinde barindiriyordu. 1918 yilinda ayn bir sirket olmaktan cikip
GM’e katildi1 ve 1919 yilinda feshedildi...

General Motors 1908 yilinda kuruldugunda GM’in biinyesinde sadece Buick
vardi. 1908 yilinda Oldsmobile ve Oakland Otomobil sirketini aldi, onlara
1909’da Cadillac ve GMC kamyonlarinin iiretildigi Rapid City Motor Vehicle
katildi. 1916 yilinda Delaware’de General Motor Corporation olarak tescil edildi
ve 1918 yilinda Chevrolet’yi satin aldi. GMAC, 1919 yilinda kuruldu.
Oakland’in tirettigi Pontiac, 1926 yilinda piyasaya siiriildi.



I1



Muhalefet, Anlasmazlik ve Celiski

Hyatt Rulman Sirketi’nde Sloan’in kariyerinin ilk yillari. Otomobil sanayisine
ve United Motors sirketine katilmasi. General Motors CEO’su William C.
Durant’in diktator tarzi. Sloan sirket ici muhalefeti uygulamaya sokuyor. Hava
sogutmali motor icin GM celiskisi. Anlasmazlik Cadillac’1 kurtariyor. Yeni Cola
lizerine i¢ savas. Marian Laboratuvarlari’nda anlasmazlik tirmanigta. Askeri
emir-komuta zincirinin etrafindan dolagmak. Heinz sirketinde ¢orba muhalifleri.
Bir kurum icinde muhalefeti uygulama ve kontrol etme hakkinda y6netim
dersleri.

Alfred P. Sloan, Jr.’dan 6nceki donemde sirket orgiitlenmesindeki temel sorun
calisanlar arasinda farkh fikirlerin dile getirilmesi icin etkin veya resmi bir
sistem bulunmamasiydi. Dahasi sorunlarin ¢6ziimii icin anlasmazlik faydali bir
yontem olarak goriilmiiyor, is yerinde agiklik siklikla engelleniyordu.

Bunun sonucu olarak ya isverenin ya da patronun tek basina liderligi ortaya
cikiyordu, “ya patronu dinle ya da kendine yeni bir is bul!” tarzinin baskici
kontrolii sonunda calisanlar ya sefe boyun egmek zorunda kaliyor ya da
itaatsizlikten isten atihyorlardi. Esasen siire¢c feodal ve anti-demokratikti.
Komuta zincirinin basindaki yonetici, altindaki siradan iscilere yiiksek perdeden,
kars1 cikilamaz ve giiclii bir sesle konusuyordu. Sloan bir kisinin mutlak
idaresinin icinde barindirdigi sorunu anlamisti: “Diktatorliik, diktator biitiin
sorularin cevabim bildigi siirece en etkin yonetim bi¢imidir. Ama hicbir zaman
bilmez ve bilmeyecek. Iste bu nedenle diktatérliikler nihayetinde son buluyor.”

20. yiizyilin baslarinda, orta diizey yoneticilerin yoklugunda biitiin karar alma
mekanizmalar tek bir kisinin elindeydi; bu durum ister alim, ister {iretim, ister
satis, isterse pazarlama konusunda olsun degismiyordu. Kurumun nasil isletildigi
konusunda calisanlarin s6z hakki ya cok azdi ya da hig yoktu; fikirleri ya dikkate
alinmiyordu ya da bu fikirler nadiren aciklansa bile 6nemsenmiyordu.

Ancak bu durum Sloan’in rehberliginde temelden degisti. GM’de liderligi ele
aldiktan sonra muhalefet, sirketin ve isgiiciiniin iyilestirilmesinde yo6netim
siirecinin vazgecilmez bir unsuru oldu.



Sloan’in Egitim Deneyimi

1895 yilinda M.L.T.’den elektrik miihendisi olarak mezun olduktan sonra,
Sloan, New Jersey’deki Hyatt Rulman Sirketi’nde teknik ressam olarak
calismaya basladi. Sirket ilerde otomobil sanayisinde hayati bir parca haline
gelecek olan ve Sloan’in GM’e girmesini saglayan siirtiinmesiz rulman
liretiyordu.

Hyatt’ta Sloan, Peter Steenstrup adli enerjik, gocmen bir muhasebeciyle tanisti.
Ogle saatlerinde iki adam yirmi bes kisiden olusan bu kiigiik sirketin eksiklikleri
ve sirketin sahibi John Wesley Hyatt’in yonetim hatalar1 hakkinda ayrintil
konusmalar yapiyorlardi. “Hyatt Rulman Sirketi’nde olan bitenler hakkinda
konusma aliskanhigim gelistirmistik. Erkek cocuklar gibi zihnimizi 6zgir
birakarak konusuyorduk. Isleri daha iyi yiiriitecegimizden emindik.”

Sloan ve Steenstrup, Bay Hyatt’in parlak bir is adami olmadigim fark
etmislerdi ya da en azindan bu kiigiik fabrikay: karli bir bicimde isletebilecek bir
vizyona sahip olmadigimi diisiiniiyorlardi. (Hyatt parlak bir mucitti; bir bilardo
topu {lreticisinin fildisi yerine koyabilecegi bir malzeme bulmak icin actig
10.000 dolarlik yarismada seliiloit islemini kesfetmisti.)

Yeni ise alinmig biri olarak Sloan’in sirket yOnetiminde sozii ge¢cmiyordu.
Gortislerini  Peter  Steenstrup’a  anlatiyordu ama sirketin  sahibiyle
konusamiyordu. Zihnindekileri acikca ifade edememek onu rahatsiz ediyordu.
Yeni nesil {iniversite mezunlarindan biri olarak goériislerinin 6nem tasidigini ve
duyulmasi gerektigini diisiindiigiine siiphe yok.

Bu 6zgiin Sloan-Steenstrup goriismelerinin acik, samimi bir iletisim tarzi
olusturdugu aciktir ve bu tarzi daha sonra Sloan, GM yonetiminin en {ist
katlarina yerlestirecektir. Steenstrup’la diisiince aligverisini seviyordu; kendi
mizacina uygun, iyi bir dinleyici olan ve kendi diisiincelerine ters diisiinceleri
paylasmaktan cekinmeyen birini bulmustu.

Bu ilk is ortaklig1 -yirmili yaglarinda firsatlar diinyasinin onlar1 bekledigi iki
hirsli adam- 1898 yilinda Sloan’in babasi ve bir is arkadasi Hyatt Rulman
Sirketi’ni satin aldiktan sonra bir yonetim ekibine doniistii. Sloan genel miidiir,
Steenstrup da bas satis sorumlusu oldu. Yash Bay Hyatt’'in giindelik
miidahalelerinden kurtulan bu ikili, uzun siire iizerinde tartistiklar igletme
fikirlerini uygulamaya koyuldular. Yaptiklar ilk is, her ay tekrarlanan kayiplari
durdurmakti. Alti aylik bir yeniden orgiitlenme siiresinin sonunda firma kiiciik



bir kar sagladi.

Burada Sloan’in 6grendigi carpici ders, canli iletisimin bilgi iirettigi ve
calisanlar arasindaki siirtiismenin bile firmanin isine yarayabilecegiydi.



Sloan Otomobil Sanayisiyle Tanisiyor

1899 yilinda Hyatt, Indiana Kokomo’dan Elwood Haynes adli bir miisteriden
tekerlek dingilleri icin rulman talebi aldi. Haynes’in sirketi benzinle calisan ve
otomobil denilen yeni ¢ikan bir makine tiretiyordu.

Bunu hizla izleyen 18 yilin sonunda Hyatt Rulman Sirketi yeni filizlenen
otomobil pazar icin iilkenin dingil {ireticilerine rulman tedarik eden en basaril
imalatcilardan biri oldu. Bu dénemde, caliskan ve akilli Sloan, bu yeni ortaya
cikan otomobil endiistrisinin heniiz tam iiretim kapasitesine ulagsmadiginmi fark
etti. Otomobil fiyatlar diistiikce daha fazla Amerikalinin otomobil alacagini
ongormek icin bircok sebep vardi. Bu 6ngoriiniin Sloan’in GM yd&netimini ele
aldigi 1921 yihiyla, borsanin c¢oktiigii 1929 yili kiyaslandiginda gercege
doniistiigii goriiliir. Uretilen otomobil sayis1 1921 yilindaki 1,4 milyondan 1929
yilinda 4,5 milyona ¢ikmisti; 3,1 milyonluk bir artig s6z konusuydu.

Hyatt Sirketi’nin ciddi bir satis sorunu vardi: Uretiminin cogunu sadece tek bir
dingil firmasina, Weston-Mott’a satiyordu. 1906 yilinda, o zamanlar bagimsiz
olan Buick firmasi, Utica New York’taki Weston-Mott’u, Michigan Flint’teki
Buick fabrikasinin yanina yeni bir fabrika yapmak konusunda ikna etti. Buick
icin yam baginda bir dingil iireticisine sahip olmak rulman tedariki siiresini
azaltacak ve bdoylece firmanin biitiin toptanci taleplerini hizla kargilamasi
miimkiin olacakti. Sonradan tamamen GM konsorsiyumuna katilan Buick, 1908
yilinda Weston-Mott hisselerinin yiizde 49’unu satin aldi.

Sloan birden Weston-Mott’un iki biiyiik alicisindan birinin, yani Ford’un ya da
GM’in, kendi rulmanlarim iiretecegini idrak etti. Bu durum Hyatt Rulman
Sirketi’ni Newark’ta biiylikk ama az satish bir imalathane olarak birakacakti;
clinkii Ford ve GM otomobil tiretimindeki egemenliklerini ¢oktan kurmuglard.

Hyatt Sirketi tipik iki kisilik bir firmaydi, Sloan isletme yiikiiniin cogunu
listleniyordu ve Steenstrup da satisla ugrasiyordu. Sloan otobiyografilerinde satis
miidiiriiyle ilgili bir huzursuzluk ifade etmez, ciinkii kararlar1 alan sadece
kendisidir.



Sloan ve United Motors Sirketi

1916 yilinda Sloan, Hyatt’in gelecegiyle ilgili sorunu sirketi GM’e satarak
cozdii. Burada sirket, otomobil aksesuvarlar iireten yan kuruluglarla birlikte
United Motors denen yeni bir firmanin parcasi oldu. Ford ve GM’in kendi
rulmanlarini {iretmeye baslamalar1 halinde Hyatt’in tepesinde sallanacak olan
Demokles’in kilic1 zekice bertaraf edilmisti.

Sloan sirketini satmak icin GM’e bir oneri sunmamisti, aksine bir otomobil
onciisii ve vizyoner olan GM baskam1 William Durant, firmanin stoklarini satin
almak icin bir teklif getirmisti. Durant’in (zamani i¢in devrim niteliginde olan)
parlak plani sadece veya cogunlukla GM’e satis yapacak olan yedek parca ve
aksesuvar sirketlerini satin almakti. Durant, Hyatt’a ek olarak Dayton
Engineering Labs (DELCO), Remy Electronics, Jazon Steel Products ve diger
yedek parca sirketlerini de satin aldi.

Durant, 40 yasindaki Sloan’t yeni olusturulan United Motors’un basina atadi,
boylelikle Sloan kendisine dogrudan bagh olan bir¢ok béliimii ve bunlarin
miidiirlerini yonetme firsatina kavustu. Ilk defa kiigiik bir yonetim kurulu
olusmustu. United Motors’ta bu kiiciik capta iiretim yapan girisimcilerle
calismak Sloan’in onlarin olgulara dayali karar alma yontemlerini takdir
etmesini sagladi, bu ayni zamanda onun da yontemiydi.

Bu ilk dnderliginde yaptig: orgiitsel degisiklikler 6nce muhalefetle karsilandi.
Bircok ayr firmay:1 bir biitiin halinde yonetebilmek, yeniden orgiitlenmenin
basarisi icin kritik bir dGneme sahipti. United Motors’ta muhalefeti kendi diisiince
tarzina uydurma yetenegini gosterdi.



Sloan, William Durant’in Yonetim Tarzim1 Onaylamiyor

Sloan’in modern sirket hakkinda gelistirdigi yeni anlayis, GM bagkam William
C. Durant’in yoOnetim tarzindan duydugu hayal kirkligi ve 6fkeden
kaynaklanmis olmali. Esasen sevimli, sezgili ve spekiilatif Durant, Sloan’in
icine, endiseyi zaman icinde bir yonetim incisine doniistiirecek kiiciik bir kum
tanesi birakti. Sloan bilingli bir sekilde (durumun elverdigi her zaman) sirketi
anti-Durant tarzinda yonetti ve orgiitledi. Sloan, Durant’in yaratabildigine ama
yonetemedigine inaniyordu. GM ise her gecen giin, orgiitlii bir yénetim olmadan
basa cikilamayacak biiyiikliiklere yaklasiyordu.

Burasi gayet tabii GM’in baskanligini iki kez elde eden ve kaybeden Durant’in
dehasini veya basarisizliklarim anlatma yeri degil. O, Henry Ford kadar 6nemli
bir Amerikan otomobil 6nciisii olarak degerlendirilmeli. Durant dogustan bir
saticiydi; kararlarini genellikle, kimseye danismadan veya olgulara dayal
raporlar1 incelemeden aniden alirdi. Onun 6nemi, farkl tiplerde otomobil iireten
cok markali bir sistem kurmus olmasindadir.

Calistig1 veya rekabet ettigi insanlarla ilgili memnuniyetsizligini ender olarak
yaziyla ifade eden Sloan, Durant’la ilk c¢alistigi dénemden bahsederken
kelimelerini dikkatle seciyor: “United Motors’un basina gectigim andan itibaren
Bay Durant’1 siklikla goriir, karar almadaki ciireti karsisinda daima saskinliga
ugrardim.”

Ancak Durant’in iyi tarafi maliyet veya uygulanabilirlik hakkinda bir saniye
bile diisiinmeden ani ve parlak kararlar almasiydi. Cesitli mucitler bulup onlara
yatirim parasl, lretim yeri ve malzeme saglamak gibi bir hiineri vardi. Bir
keresinde porselenden daha iyi buji yapabilecegini iddia eden bir yabanciyla
tamstirilmisti. Bu Fransiz otomobil yariscisi Albert Champion’du. Durant’in
Buick mensgeli parasiyla Champion kisa siirede GM’in 1925 yilinda tamamen
biinyesine katacagi AC Buji Sirketi icin daha iyi bir buji yapti.

Ancak Durant etrafim Sloan’in onaylamadigi kafadarlar ve “evet
efendimciler’le doldurmustu. Sloan baskan oldugunda bu tiir bir yOnetim
sistemine asla izin vermedi, “evet efendimciler”le sarilmay1 kesinlikle istemedi.

Sloan’in Durant’1 bu gelisigiizel yonetim tarzi1 karsisinda en fazla elestirdigi
ornek GM bagkaninin Detroit’te insa etmek istedigi yeni ofis binasi olayidir.
Toplanti New York’ta GM merkezinde yapilmis ve orada oybirligiyle Detroit’in
merkezinde bir yer secilmesi kararlastirilmisti.



Sloan tesadiifen toplantiya katilmisti ve dogaclama olarak aklina gelen farkh
bir 6neri sundu: Sehir disinda bir yer daha ucuz ve banliy6lerde yasayan bircok
calisan icin daha uygun olurdu. Sloan, Hyatt Sirketi’ni New Jersey’den Detroit’e
tasimak istediginde sorunu derinlemesine incelemisti:

Benim sorumlulugum olmadigindan cekinerek, bir fikir ©nerdim.
“Arazi icin niye sehir merkezindeki yiiksek fiyatlar1 6deyelim? Ya da
sehir merkezi vergilerini?”

Durant sOyle cevap verdi: “Detroit’e tekrar gittigimizde senin dedigin
yere gider bir bakariz.”

Oyle yaptik ve Durant bana araziyi satin almam séyledi. Onun
karakteristik yaklagimi.

“Ya fiyat1?” (Sloan sorar.)
“Ne 6demen gerekiyorsa ver. Sadece muhasebeciye soyle.”

Durant bu s6zii -sonu¢ta GM’in merkez arazisi olacak bu yer tarihi bir 6nem
tasiyordu- o denli rahatlikla sdylemisti ki sanki bir kutu raptiye aliyordu.

En biiyiik 100 firma arasinda yer alan bir sirketin yeni merkezinin secilmesi
gibi son derece dnemli bir konuda bugiin, emlak piyasasi, vergiler ve diger yer
secenekleri tahlil edilmeden bir karar verilmesi anlagilmaz goriinmektedir. Dig
diinyadan muhalif diigiincelerin alinmamasi ve olasi yerlesim alanlarim
belirleyen bir fizibilite raporunun yazilmamasi kabul edilemez. Sirketler yeni
fabrika veya ofis alanlan icin 6zel calisma departmanlari olusturmadan &nce
bile, Sloan bu tiir emlak isleriyle ilgilenecek bir uzmana ihtiya¢ oldugunu
anlamisti.

Durant’in yonetim bi¢imi ve kendi basina karar almasi, suskun Sloan’1 bile
huzursuzluk nébetlerine sokmustu. Durant hicbir is arkadasindan herhangi bir
arastirma, pazarlama raporu, fikir veya danismanlik almadan, yonetim i¢gin hicbir
kurula bagsvurmadan calisiyordu.

Sloan bu basina buyruk otokrati giivenli yola sokmaya calisti. GM’in daha
once Hyatt icin kullandigi bir muhasebe firmasinin bagimsiz denetcileri
tarafindan bastan asagi incelenmesi gerektigini ilk séyleyen yo6netici oldu. Ve
Durant etrafindakileri sasirtan bir bicimde, merkez ofis icin yeni yer aliminda
verdigi cevabin aynisimi verdi. Durant’in onayindan sonra Sloan, GM’in ilk
denetimini yapmak tizere Haskins and Snell adli muhasebe firmasiyla anlasti.

Sloan, United Motors miidiirii olarak calistigi uzun yillar boyunca ikna oldu ki



Durant’in otokratik, tek-adam tarzi yOnetim anlayisi, GM artan bir hizla
biliyiidiigii siirece ise yaramayacakti. Sloan, Durant’in genellikle kimseye
danigmadan bir karar aldiginda onu sonsuza kadar savundugunu fark etti. Sloan
sOyle yazmisti: “GM tek kisilik bir gosteri olamayacak kadar biiytimtistii.”

Sloan GM baskanligina yiikseldiginde -yani Durant 1920 yilinda ikinci kez
GM baskanligindan uzaklastinlldiginda- ilk yaptig1 islerden biri muhalefeti
gelistirmek ve sistematize etmekti. “Evet efendimciler’den olusan bu grup
Sloan’1 asla baskanlik koltugunda gérmek istemedi. Oysa onun amaci General
Motors’u biitiin seslerin 6zgiirce yiikselebilecegi sekilde demokratik bir hale
getirmekti. William Durant GM’i tamamen terk ettiginde yonetimsel diktatorliik
cagl tiimiiyle kapanmis oldu.

Yeni donem, Sloan’in fikirlerin 6zgiirce ifade edilmesine dayanan yeni
orgiitlenme planin1 uygulamaya koymasiyla basladi. Ancak Sloan’in biitiin
degisim diisiincelerini uygulayabilmesi icin asmasi gereken bir engeli daha
vardi. Bu engel Sloan GM’in bagkan yardimcisiyken ortaya c¢ikacakti ve Sloan’1
GM’in yeni bagkani Pierre du Pont ve GM’in parlak arastirma sorumlusu
Charles Kettering ile kars: karsiya getirecekti.

Amerikan otomobil tarihindeki en meshur tartismalardan biri su sogutmali
motor ile hava sogutmali motorun carpismasi iizerineydi. Sloan’in aktif
muhalefeti, daha sonra onun uzun ve basarili yOneticiliginin habercisi olan
“anlasmazlig1 acikca ifade etme tarzi”n1 meydana getirecekti.

Ama iki motorun savasindan énce Sloan, GM’in gelecegini muazzam bicimde
etkileyecek baska bir cekismeye daha karigmisti: GM’in yeni bagkan Pierre du
Pont’un 1920 yilinda aldig1 kotii performans gosteren Chevrolet’yi tasfiye etme
karari. Bu, Sloan tarzi bir muhalefetti; bir toplanti ayarladi ve olgular1 buraya
tasidi. Bu konuda soyle yazmisti: “Ona (du Pont) bircok insanin Cadillac veya
Buick almaktansa diisiik fiyath arabalari alabilecegini anlattik. Yani bizim (GM)
kimseyle (Ford) rekabet edemememiz bir hakaretti. Bu bir beceri ve caliskanlik
meselesiydi.”

Pierre du Pont, Sloan’in fikirlerinin cesurlugu karsisinda yumusadi. Ama kisa
siire sonra, ABD’deki sirket yapisinin bir parcasi olacak olan muhalefet anlayisi,
iki motor tipi arasinda siiregiden savasta tekrar ortaya cikacakti. Bu savasta
Pierre du Pont kendi fikrinden dénecege benzemiyordu.



Sloan Muhalefeti Uygulamaya Sokuyor

Motor hikayesi 6zetle sudur: 1920 yilinda William Durant’in ayrilmasindan
sonra GM bagkani olan Pierre du Pont aktif bir bagkan olma kararindaydi. Sloan
kendisinin acik ve kisa Sirket Yapilanmasi’ndan etkilenmis olan du Pont’a
dogrudan rapor veriyordu.

1918 yilinda GM’in satin aldig1 firmalardan biri olan Dayton Engineering
Sirketi’nde calismakta olan Charles Kettering o zamanlar sanayide standart olan
su sogutmali motorun yerini alabilecek hava sogutmali bir motorun ilk
deneylerini yapmaya basladi (GM pazarlama agisindan daha siislii bir ifade olan
“bakir sogutmali” ibaresini kullaniyordu). Su sogutmali motorlar karmasik bir
boru tesisati ve sabit bir su takviyesi gerektiriyordu. Kagit iizerinde hava
sogutmali motorlar daha verimli ve ucuz goériiniiyordu. GM’de calisan herkes
hava sogutmali motorun olasi uygulamasi konusunda heyecanlydi.

Hava sogutmali motorun herhangi bir GM otomobiline uygulanmasindan daha
aylar 6nce, Sloan’in bu konu hakkinda siipheleri vardi. Béyle kdkten ve sarsici
bir degisimin ©6nce sinanmasi sonra da en ucuza satilan otomobil olan
Chevrolet’den baglanarak GM modellerinde yavas yavas kullanilmaya
baglanmas1 gerektigini diisiinliyordu. Ama iiyesi oldugu yonetim kurulu hizla
harekete gecmek niyetindeydi. Sloan hizli ilerleme konusunda duyulan heyecani
paylasmiyordu ve yeni, sitnanmamis bir motorun kullanim1 hakkinda cekinceleri
vardi.

Ustelik arastirma komitesi (Charles Kettering) GM markalarindan birinin, bu
ornekte Chevrolet, baskaniyla dogrudan calismaya baslayinca bu durum
bilinmeyen sulara dalis demek oluyordu. Kimin kararn kabul edilecekti?
Arastirma bagkaninin mi? Yoksa Chevrolet yonetiminin mi? Sloan yOnetim
kurulunun bu sorunu ¢6zemedigini fark etti. Yakinda ortaya ¢ikacak olan ihtilafi
hissetmisti, 6zellikle yonetim kurulunun biitiin su sogutmali motor iiretimini
durduracagi zaman kopacak firtinayi.

Pratik diisiinceli Sloan icin sanayide devrim etkisi yapacak olan sinanmamisg
bir yeni sistemle zar atmak, isletmenin yiiklenebilecegini diisiindiigii riskten
fazlasini ifade ediyordu. Aynmi derecede ¢nemli olan bir diger husus da suydu:
Hava sogutmali motora ge¢me karari, Sloan’in 6nerdigi ve yeni gerceklestirilmis
olan yonetim sisteminden uzaklasmak anlamma geliyordu: “Is ve yonetim
acisindan doktrinimizden farkli davramiyorduk. Mesela, kurulusun genisleyen



amaclar1 yerine belli bir tiir miihendislik tasarimina daha fazla baghlik
gosteriyorduk.”

“Kurulus”, cok bolimli GM’e ait genel tabloydu ve Pierre du Pont’un
goriislerini paylasmamasi Sloan’i rahatsiz ediyordu. Biliyordu ki aralar
birbirinden hayli acgik olan paralel diisiince cizgileri uzun siire birlikte yollarina
devam edemezdi. Ve buradaki “doktrin” onun dikkatle ele aldig1 Sirket
Yapilanmasi’ydi. Uzun yillar William Durant’in otokratik diktatoryasi altinda
giiclii bir muhalif ses ¢ikarmadan calismisti ve ayni olumsuz deneyimi tekrar
yasamak istemiyordu.

Sloan’in su sogutmali motorla devam etmek isteyen durusu Kettering’in hava
sogutmali motorunun ilk denemelerinde ciddi basarisizlik géstermesiyle 6nemli
olciide deger kazandi. Bu ilk deneme sonuclariyla eli giiclenen olan Sloan, hava
sogutmali motorla devam etmek isteyen yonetim kurulunun fikrini
degistirebilecegini diislindiigii bir kampanyaya giristi.

Sloan’in hareket bicimi kisa, olgular ortaya koyan, ikna edici notlardi. Sirket
ici muhalefet tarihinde bu notlar anlagmazligi mantikli, anlagilir ve inandirici
bicimde ifade eden bir yontem olarak durmaktadir.

Sloan kendi Sirket Yapilanmasi’nin reklamini yapiyordu aslinda ve karsit
goriislerini du Pont ve yonetim kuruluna sunmak icin kitabinda faydalandigi
yontemin aynisim kullaniyordu: Kararlari, anlasma maddelerini veya diisiinceleri
ifade etmek icin listeleme. Bu sekilde 6nerilerinin ve alinan kararlarin kaydini
tutuyordu. Verilen kararlar konusunda herkesi bilgilendiriyordu.

Yeni Chevrolet otomobillerde hava sogutmali motor uygulamasi bir felakete
doniistii ve 1923 yazinda Chevrolet hava sogutmali biitiin arabalarin geri cekti.
Yonetim kurulu Sloan’in anlasilir muhalefetine sonunda katilarak yeni motora
gecis islemini durdurdu.

Kettering kendi yaptigi hava sogutmali motoru rafa kaldirildig: icin 6fkeliydi.
Kendisinin ve ekibinin bu motoru kullanilabilir hale getirebileceginden emindi.
(Galismasindan higbir sey cikmamasinin 6fkesiyle GM’e istifasimi sundu ve hava
sogutmali motor teknolojisini bagka bir otomobil iireticisine gétiirmek icin izin
istedi.

Sloan, Kettering’e karsi icten bir saygi duyuyordu. Otomobil sanayisinin
olusum yillarinda birka¢ mekanik dehasi ve parlak bilimsel beyin yeni filizlenen
bu sanayinin gozdeleri olmuslardi. Ve Kettering de bu arastirmaci insanlarin



zirvesiydi. 1911 yilinda o ve Clyde Colleman elektrikli atesleme sistemini icat
etmis, bu da otomobilleri elle calistiran yorucu sistemin yerini almisti.

Bundan sonra olanlar, 6énemli bir sirket i¢i anlasmazlik durumunda kaybeden
tarafla en iyi sekilde nasil iligski kurulacagi konusunda Sloan’in dikkate deger
yaklagimini gosteriyordu. Kettering ve du Pont’la arasinda gecen ciddi
cekismeden galip cikan Sloan olmustu. Ama zafer asla kisisel degildi: Tartisma
asla camur atmaya ve Sloan’la hava sogutmali motoru savunan ekip arasina kin
tohumlar1 ekmeye varmamisti. Sloan, Kettering’in bundan sonra bir siire daha
hava sogutmali motorla ilgilenmesine izin verdi; ama bunun su sogutmali
motorun yerini almasi ihtimalini tamamen ortadan kaldirdi. Sloan bundan
sonraki iginin ne oldugunu biliyordu: “Benim sorunum var olan gerceklerle, Bay
Kettering’in yeni fikirler konusundaki dogal tepki ve heyecanini uzlastirmakti.”

“Gercekler” sunlardi: 1923 yilinda otomobil piyasasi bir satis patlamasi
yasiyordu ve GM’in de artan talebi, elinde olan ve sanayinin de kabul ettigi su
sogutmali motorla karsilamaya yogunlasmasi gerekiyordu. Ayrica daha sonra
Sloan bu sorunu soyle ¢ozdii; iki yil sonra Kettering’e, Dayton Engineering’i
Detroit’e tagimasini ve orada yeni kurulan gelismis bir GM Arastirma
boliimiiniin basina gecmesini teklif etti. Otomobille ilgili istedigi her tiirlii
arastirmay1 yapabilecekti. Ustelik simdi GM’in baskani olan Sloan arastirma
birimini bol sermaye, fabrika, ekipman ve personelle donatmaya da s6z verdi.

Sloan, Kettering’e gz kamastirici ve mali agidan tamamiyla desteklenen ve
hicbir GM personeli veya mali otoritesi tarafindan rahatsiz edilmeyecegi bir
arastirma birimi sundu. Hi¢cbir mucidin reddedemeyecegi bu teklifle Kettering’in
gonliinii ald1 ve Kettering de bu teklifi kabul etti.

(Kettering’i arastirma ekibini alip Detroit’e gitmesi icin ikna etmek amaciyla
Sloan ona 120.000 dolar teklif etti ki; bu para o zamanlar Sloan’a verilen
paradan 20.000 dolar fazlaydi. Bunun yani sira, Sloan’a sadece Kettering ve
Walter Chrysler, “Alfred” diye hitap edebiliyorlardi. Geriye kalan herkes,
yalnizca “Bay Sloan” demek zorundaydi.)

Kettering, Sloan’in teklifini kabul etti ve ekibini Detroit’e getirdi, bu onu
GM’e daha da yaklastirdi. Sloan her zaman oldugu gibi séziinii tuttu. Kettering
istedigi konuda arastirma yapabildi. Bu calismalarin sonunda 20. yiizyihn ilk
yarisinin en basarili ve karli icatlarindan ikisi ortaya cikti: etil benzin ve
buzdolaplar icin siv1 gaz. Ikisi de Kettering’in arastirma biriminde kesfedilmis
ve gelistirilmisti. Ve iki icat da GM’e milyonlarca dolar kazandird.



Bu iki adamin ortakligi motorlar savasindan sag c¢ikmayi basarmisti. Sloan
kendi muhalefet politikas1 uyarinca motor tartismasinin her iki yaninin da
duyulmasini sagladi. Kettering konusunda da, sirketin geleceginde her zaman
onemli bir aktoér olacak bir bilim adamina hak ettigi saygiy1 gostererek idari
becerisini géstermis oldu. Ofkeli Kettering ve onun arastirma ekibini yatistirmak
icin akillica bir yol tutturmustu.

GM’in verdigi yiiksek maagslar ve hisse senetleriyle olaganiistii zenginlesen bu
iki adam, 1945 yilinda ¢igir agici bir tibbi fikir ortaya atacaklardi: New York’ta
Sloan-Kettering Kanser Arastirma Hastanesi’nin kurulmasi.

Sloan ilk biiyiik muhalefetinde digerlerini ikna edebilmek icin olgulara
dayanmis; ama karsi tarafin da toplanti ve raporlarda kendi goriislerini ifade
etmelerini saglamisti. Sonunda digerlerini ikna edince, bu kez de arastirma
dehasiyla arasinda olusan catlagi tamir etmek icin hizla harekete gecmisti.



Anlasmazhik Cadillac’1 Kurtariyor

1930’larda Sloan’in yo6netim sistemi tamamen yerlesmisti ve artik biitiin
calisanlar GM baskaninin muhalefeti destekledigini biliyordu. Bu aciklik, orta
diizey idarecilerin dahi, en yetkili idarecilerin yaninda bile islerini tehlikeye
attiklarini diistinmeden goriislerini ifade etmelerini sagladi.

GM’in bu unutulmaz muhalefet hikayelerinden en 6nemlisi 1930’lardaki
ekonomik kriz sirasinda az satan litks Cadillac otomobil iiretimini durdurma
karariydi. 1928 yilinda Cadillac bir rekor sayilan 41.000’lik satisa ulasmisti
(veni La Salle modeli dahil) daha sonra bu rakam takip eden dort yil boyunca
stirekli diistii. 1932 yih itibariyla ulus biiyiik bir ekonomik ¢6kiis yasarken
satislar sadece 9.153 otomobil olarak gerceklesmisti.

Cadillac’1n liikks araba piyasasindaki en énemli rakibi olan Packard Motors da
yiiksek fiyath otomobillerini tiretmekten vazgecmisti. GM, Packard ile liiks
araba piyasasinin diisiik fiyat segmentinde rekabet edebilmek icin Cadillac
tiretmeyi durdurarak sadece yeni modeli olan La Salle (1927) tipiyle devam
etmeliydi.

1932 yilinda GM yo6netim kurulu Cadillac iiretimini olasilikla sonsuza kadar
durdurup, bu arabayr Amerikan otomotiv tarihine gomme konusunu goriismek
icin toplandi. Kurulda cogunluk Cadillac ismini gelecekte kullanmak iizere dahi
tutmak istemiyordu.

Sloan’in acikhigi tesvik etmesi sayesinde Nicholas Dreystad adli geng¢ bir
Cadillac miihendisi kurulda bir sunum yapmak istedi. Konugmasinin baghgi,
Cadillac’1 18 ayda kara gecirmenin yoluydu ve kurulun sadece on dakikasini
istiyordu. Sloan, gen¢ miihendisi planini sunabilmesi icin kisa bir siire dinledi.

Dreystad diyordu ki, GM arabalan icinde Cadillac bir statii semboliiydii,
erkeklerin is hayatinda basarili olduklarinda satin aldiklar1 arabaydi. Ama
Dreystad kurula baska bir tespitte daha bulundu; Cadillac markas1 zengin siyah
erkekler icin de bir statii semboliiydii. Ne var ki, uygulamada GM, diger
Amerikan otomobil firmalar1 gibi siyahlara satis yapmiyordu. Siyahlarin
yasadig1 banliy6 veya sehirlerde hicbir bayi yoktu. Siyah erkekler sadece beyaz
arkadaglarimin  vekil olarak araya girmeleri sayesinde Cadillac satin
alabiliyorlardi.

Dreystad, GM yonetim kuruluna durumu anlatmaya baglamasini yillar sonra



Peter Drucker’a s6yle nakletmisti:

Kurul iiyelerinden biri dedi ki: “Bay Dreystad, farkindasiniz degil mi
efendim, eger basarisiz olursanmiz GM’de calisma sansiniz kalmayacak.”

“Elbette, farkindayim efendim,” dedim.

“Ama ben degilim” dedi Bay Sloan oldukca sert bir bicimde. “Eger
basarisiz olursaniz Bay Dreystad sizin i¢in Cadillac’ta bir is olmayacak,
ama GM durdugu ve ben onu yonettigim siirece sorumluluk ve inisiyatif
alan, cesareti ve hayal giicii olan bir adam icin burada her zaman bir is
vardir. Sen Cadillac’in gelecegini diigiin. Senin GM’deki gelecegini
diisiinmekse benim isim.”

Cadillac diigiik bir satis hacmine; ancak yiiksek kar marjina sahip bir
otomobildi, yani satislardaki kiiciik bir artis bile kar ve zarar arasindaki farki
kapatabilirdi. GM yonetim kurulu Dreystad’a siyahlara dogrudan satis yapilmasi
iznini vererek, amacina ulasabilmesi icin 18 ay siire tanidi. Bu, siyahlara satis
girisimi Amerikan motor sanayi tarihinde bir hedef grubuna yonelik ilk
pazarlama yontemiydi.

Sonu¢ mu? 1934 yih itibariyla Cadillac satislar1 11.468 arabaya cikmisti ve
1941 yilinda Dreystad’in liderligi altinda satislar rekor bir seviye olan 60.037
arabaya firladi. 1962 yilinda Sloan, 1932 yilinda aldig1 o karar1 memnuniyetle
hatirlayabilirdi; ¢iinkii o y1l Cadillac neredeyse 160.000 adet yiiksek kar marjh
araba satmis ve Amerika’nin 6nde gelen liiks arabasi olma statiisiinii kazanmusti.

1920 yilinda Chevrolet’de oldugu gibi Cadillac da muhalefetle kurtarilmisti.
Kurtarilmisti ¢iinkii Alfred P. Sloan, Jr. farkh diisiincelerin ifadesinde 1srar
ediyordu.



GM’de Yeni Fikirler icin Yuvarlak Masa Komiteleri

Sloan, GM béliimleri arasinda uzlasmaya varmanin en iyi yolunun biitiin
oyuncularin katilacagi kurul toplantilar1 diizenlemek oldugunu fark etti. Farkh
alanlardan gelen calisanlarin bir odada toplanmasinin, herkesin cesitli bakig
acilarin1 yansittigl diisiince ve muhakeme bicimlerini 6grenmesi icin 6nemli
oldugunu biliyordu.

1923 yilinda otomobil béliimlerine miihendislik, iiretim, satis ve pazarlama
birimlerinin de hazir bulunacag toplantilar yapma talimatini vermisti. Boylelikle
ornegin otomobile yeni bir 6zellik eklemek isteyen bir miihendis, iiretim
biriminden bu yeni parca veya diizenlemenin yapilabilirligini 6grenecek ve ayni
zamanda satig ve pazarlama birimlerinden de bu ilavenin neden oldugu maliyet
artisinin satis fiyatim nasil etkileyebilecegini 6grenecekti. Sloan bu aci dersi
Kettering’le olan motor meselesinden 6grenmisti. “Yasayarak 6grendigimiz gibi
kadro ve iretim arasindaki baglantilar kritiktir. Bakir sogutmali araba
deneyiminde oldugu gibi, eger ortalik savas alanina doniisiirse baglantilardan
birinin nasil felce ugradigim gérmiistiik.”

Sloan GM’in uyumlu calismasinin tek bir anlasmazlik yiiziinden bozulmasini
hic istemedi. Ustelik bu onun icin bir gurur meselesi olmaliyds; ciinkii “Sirket
Yapilanmas1” kabul edilmisti ve kendi sisteminin kagit lizerinde goriindiigii
kadar iyi isledigini ispat etmek istiyordu.

GM’de calistig1 siire boyunca gerekli gordiigli her zaman uzmanlk
komitelerini kurdu. Her seferinde de bu komitelerin iiyelerinin muhalif
diisiinceleri iizerine s6z alma yetkileri oldugunu tekrarladi.



Yeni Cola: Coca Cola’da Anlasmazliklar

Yeni Cola’min 1980’li yillarin ortasindaki pazarlama fiyaskosu hikayesi,
sirkette énemli sorunlara yol acmis ve sirket i¢ci muhalefet icin klasik bir érnek
tegkil etmistir. Her ne kadar bu 6ykii yeniden anlatildiginda bu yeni icecegi
liretme kararinin sirket ici muhaliflerin bir “biitiin-sistemler-ileri” karar1 sonucu
ortaya ciktigr diisiiniilse de, gercek su ki baslangicindan (arastirma ve karar),
ortasina (piyasa gercegi) ve sonuna (projeyi geri dondiirme) kadar bu tartisma
farkl goriislerin siddetli catismalariyla siirdii.

Pepsi’nin yirmi yil siiren genclere yonelik reklamlarinin sonucu olarak (“Pepsi
Kusag1”) 1981 yilinda Coca Cola’nin bu en biiyiik rakibiyle olan pazar payi farki
sadece yiizde 5’e diismiistii. Bu durum Coca Cola’nin McDonald’s ve diger fast
food zincirlerinde sahip oldugu imtiyazlh konumla sisirilmisti. Ama
siipermarketlerde Pepsi ambalajli {iriinler rakibinin iki puan Oniinde
goriiniiyordu. Bu diisiis, Pepsi’nin kola icicilerine Coca Cola’nin tadina
dogrudan bir saldin niteligi tasiyan “Pepsi Meydan Okumasi”ni iceren reklam
kampanyasinin patlamasiyla hizlandi.

Atlanta’daki Coca Cola merkezinde durum kritik seviyeye ulagmisti. Yonetim,
Cola’nin payindaki diisiisii durduracak bir promosyon, pazarlama veya reklam
kampanyasi bulmak gerektigine inaniyordu. Eger hicbir 6nlem alinmazsa, Pepsi
zaman icinde ABD’deki bir numarali mesrubat olacak ve Coca Cola’y1 biiyiik
zarara ugratacakti.

Coca Cola’nin iist yoOnetimi, diisliniilemez olani; yani mevcut formiili
degistirmeyi diisiinmeye basladi. Baslangicta bu radikal fikre sapkinlik olarak
bakildi. Coca Cola diger ambalajli iiriinlerden ¢cok daha fazla ABD’nin sembolii
ve ikonuydu. Tamdik sisesi, parlak kirmizi ve herkesce taninan logosuyla,
diinyanin en ¢ok bilinen markasiydi. Bu marka, 6ziinde Amerika’ydi, elmal kek
ve beyzbol gibi.

(Italya-Venedik’te bir kafede, San Marko meydaninda giinesin dogusunu
gosteren bir fotograf vardir. Yaklasik on metre yiiksekligindeki bir gozcii
kulesinin tepesinden cekilmis olan fotografta meydanda ©nceden yerlerine
koyulmus yemlerden yiyen binlerce giivercin goriiniir ve kuslarin karmasik
duruslar1 sasmaz bicimde Coca Cola logosunu resmeder.)

Coca Cola’nin formiiliinii degistirmeye kim ciiret edebilirdi? Ve bu derece
radikal bir hareketin sonuclari neler olabilirdi? Sirket “yeni ve gelistirilmis”



kelimeleriyle yeni bir kola iiretmenin Cola’nin gelecegine olumlu bir etkisi
olabilecegine inanabilir miydi? Yoksa sirket bunun yerine, bu {iriinii geng
tiikketicilere sunmali ve yeni olusmaya baglayan pazarda Pepsi’yle rekabet mi
etmeliydi?

1984 yih itibariyla gercekler carpici bicimde olumsuzdu; Cola 1981’deki
ylizde 24’liikk pazar payindan 1984’te yiizde 22’lik bir pazar payina diigsmiistii.
Bu heves kiric1 istatistikle birlikte yoOnetim yeni bir formiil olasiligini
arastirmaya basladi. Parlak pazarlama miidiirii Sergio Zyman (1982 yilinda Diet
Cola’y: piyasaya o siirmiistii) projeyi yonetmek icin secilmisti. Pratik kaygilar
muhalefetin 6niine gecmisti.

Cola’nin teknik boliimii yeni, daha tatli bir formiil yaratti. Onaylanmamis
tahlillerde bu formiilde yapay tatlandirici aspartam yerine gercek seker
kullanildig1 yaziliydi. Bu daha tath versiyon lezzet testlerinde Pepsi’yi alt etti.

Yeni Cola’y1 piyasaya cikarmamak ve eskisiyle devam etmek gibi bir diigiince
vardir baslangicta. Bu korku sirketteki bir gelenekciden kaynaklaniyordu, bu
kisiye gore 100 yildir bilinen bir seyi pazardan cekmek, olumsuz bir kamuoyu
olugmasina neden olabilirdi. Ama CEO Goizueta fark etti ki, zaten Diet Cola ve
Cherry Cola’y1r yiiklenmis olan siselemeciler icin iki kola kabul edilemez
olacakti.

Tarihteki en biiyiik yeniden siirlim olaylarindan biriyle, sadece 79 giin sonra,
Coca Cola raflarim1 eski Cola’yr Klasik Cola olarak adlandirarak yeniden
doldurdu. Toplum Yeni Cola’y1 reddetmisti. Ne yazik ki hicbir tat denemesi veya
nitelik ve nicelik arastirmasi Amerikan halkinin en sevdigi iceceginin yok
olmasini istemedigini ortaya ¢cikaramamusti.

Sonunda halkin muhalefeti, sonucu belirledi. Yeni Cola bir bicimde birkag yil
devam etti, sonunda Cola II oldu. Buradaki ironi su ki, yok olma tehdidinden
sonra Cola’nin tiiketici taban1 markaya daha sadik hale geldi. Yillar gectikce eski
Cola’nin pazar payr O©Onemli oranda artti. Pepsi’nin genglere yonelik
reklamlarinin soniiklesmesi yaninda Pepsi’nin kendini daha lezzetli olarak
algilayis1 da kaybolmaya basladi.

Yeni Cola’ya karsi yazili ve sozlii basin tepkisi -cogu olumsuz- Coca Cola’ya
yiiz milyonlarca dolarlik bedava reklam sagladi. Her giin biitiin toplum baska bir
Coca Cola hikayesini okudu veya seyretti. Bunun sonucunda ortaya c¢ikan
planlanmamis sonu¢ Coca Cola’nin pazar payinin yiikselmeye baslamasiydi.



Yine Sloan’in hava sogutmali motor olayinda yaptig1 gibi, Goizueta da kimseyi
muhalefet ettigi veya basarisiz oldugu icin isten atmadi. Aslinda izleyen yillarda
hisse senedi fiyatlar1 artmaya basladi ve o ve ekibi dolgun ikramiyeler aldilar.
Esasen CEO Goizueta’nin Coca Cola’nin tartismaya karisan herkesi isten atacagi
seklinde bir yaklasimi olsaydi bu durum sirketteki (ve diger sirketlerdeki)
calisanlara risk almaya ters bakildig1 veya muhalefetin tesvik edilmeyecegi gibi
bir sinyal gonderebilirdi.



Marion Laboratuvarlar’’nda Tirmanma

1950 yilinda Marion Laboratuvarlari’ni kuran Ewing Marion Kaufmann’in,
bodrumunda kurdugu kiiciik bir ila¢ firmasim1 Merril Dow’la birlestirerek 1989
yilinda basarili bir firmaya doniistiirmesinin sebebi, bazi ¢alisma ilkelerine sahip
olmasiydi. Kaufmann iscilere hicbir zaman “caliganlar” demez, onlara her zaman
“meslektaslar” diye hitap ederdi.

Amerikan tarihinde c¢ok az {st diizey yoneticide, altinda c¢alisan
“meslektaslariyla” arasinda Kaufmann’in yapabildigi gibi sicak ve samimi bir
iliski kurma yetenegi vardir. Onun sevilen yonetim bicimine bir karsilik olarak
firmasinda calisanlar da ona her zaman “Bay K.” derlerdi.

Marion Laboratuvarlar’’nin samimi atmosferinde Kaufmann ilgin¢ ve énemli
bir uyariyla muhalefeti destekliyordu: Is arkadaslan ve yoneticiler sikayetlerini
sadece {stlerine bildirebileceklerdi. Kendi sistemi icin kullandig1 terim
“tirmanma”ydi ve sadece sikayetlerin duyulmasini kolaylastirmakla kalmiyor
ayni zamanda ayni diizeydeki calisanlarin genelde yaptiklar1 gibi birbirlerinin
kusurunu bulmalarini da zorlastiriyordu.

Kaufmann gencliginde bir satici olarak cok fazla sikayet dinlemisti. Ama
calisanlar arasinda cok az kisi patron hakkinda ileri geri konusarak isini
kaybetme riskini go6ze alabiliyordu. Bunun sonucunda da muhalefet, {ist
yoneticilerle konusarak herhangi bir yapici degisiklik 6neremiyordu. Bu nedenle
Kaufmann dogru sekilde kullanilirsa, muhalefetin islerin gidisatinda fark
yaratabilecegini ve bunu da sadece muhalifin {stiindeki bir karar alicinin
bagsarabilecegini gozlemledi.

Marion Laboratuvarlari’nda yasanan gecmisteki bir 6rnek bu tirmanma
sisteminin herkesi nasil memnun ettigini gosteriyor. Mali isler sorumlusu, Porto
Riko’da yapilacak ve onemli bir vergi indirimi saglayacak bir operasyon icin
aylardir diisiiniiyordu. Sira uygulamaya geldiginde sirketin eczacilik bodliimiiniin
miidiirii Porto Riko 6nerisini veto etti.

Mali igler sorumlusu o vergi siginaginin sirketin mali karn acisindan hayati
oneme sahip oldugunu diisiiniiyordu ve “tirmanarak” Ewing Kaufmann’la
goriismeye gitti. CEO, gercekten 6nemli olan bu tartismay1 dinledi ama eczacilik
biriminin yeni bir {riin c¢ikarmaya hazirlaniyor olmasi nedeniyle sikisik
oldugunu acikladi. Bu yeni iiriiniin sirket icin kisa ve uzun vadeli degeri, olasi
bir vergi indiriminden ¢ok daha fazla kar getirebilecekti.



Kaufmann’in politikas1 her zaman “anlasmamay1 kabul et” idi. Kimseyi hatali
cikarmak istemezdi ve seslerin yukaridan duyulmasina olanak saglayarak isleyen
bir sistem kurmustu. Her ne kadar liderlik bicimleri birbirinden daha farkl olsa
da, sira muhalefeti tesvik etme ve dinleme isine geldiginde Kaufmann ve Sloan
ayni diislinceyi paylasiyorlardi. Olumlu sonuc¢ her iki sirket icin de aymiydi:
(Calisanlar rahatsizliklarim ortaya dokerek uzlasabileceklerini biliyorlardi.



Askeri Emir-Komuta Zinciri

ABD ordusu en alttan en iist riitbeye kadar bir emir-komuta zinciri uygular. Bu
kanitlanmis yontem, emir ve kararlarin en asagiya kadar verimle iletilmesini
saglar. Muhalefet veya sikayetleri ifade etmek icin orduda kullanilan ydntem
“emir-komuta zincirinde bir {ist riitbedekine bagvurmak”tir. Bunun igin
miistekinin 6nce bir basamak yukariya c¢ikmasi gerekir. Oraya varinca bir
sonraki basamaga c¢ikmak icin izin alabilir veya alamayabilir. Bircok kereler
olasi adaletsizlikler veya biiyiik sikayetler bir basamak iistte ¢6ziilebilir. Ve eger
bir basamak daha iiste ¢ikma izni verilmezse sorun orada halledilir.

1960’larda ABD ordusu bu sistemin gecerli bir sikayeti olan personeli bir tistle
kars1 karsiya kalmaya zorlamasi nedeniyle sinirlandirici olabilecegini fark etti.
Ordu; askerlerin emir-komuta zincirini asarak gizlice askeri savciyla bir seferlik
konusmalarini miimkiin kilan yeni bir yéntem uygulamaya karar verdi. islem
askeri bir avukatin calistigi GAS biirosunu ayda bir gece acik tutmakti. Bu acik
goriise dair bilgi biitiin kitalarda haftalik olarak duyuruluyordu.

Emir-komuta zincirindeki bu son care nadiren kullaniliyordu. Ama var
oldugunu bilmek birliklere gerektiginde kullanabilecekleri bir emniyet siibab1
sunuyordu.

(Galisanlarin diisiinceleri icin emniyet siibaplari sunan sirketler eger sikayetler
duyulursa bunlarin nadiren skandala doniisecegini goreceklerdir. Yaygin bir
yontem, caligsanlari, sirketin yararina olabilecek degisim diisiincelerini ifade
etmeye tesvik eden organizasyonlarin olusturulmasidir. Gergi Sloan GM’de
boyle bir resmi oneri fikrine Onciiliik yapmadi ama caligsanlar biliyorlard: ki;
sirkette bir aciklik sistemi vardi ve Alfred Sloan muhalefeti destekliyordu.
GM’de hava sogutmali motor ve Cadillac’in kurtulusu hakkindaki anekdot ve
hikayeler sirket bilgileri haline geldi.



Corbaya Muhalefet Dikkate Alinmmyor

Ikinci Diinya Savas1 boyunca ABD hiikiimeti Heinz ¢orba fabrikasinin, ¢orba
yerine planorler icin plastik parcalar iiretmesine karar verdi. Bu karar Campbell
sirketini savag yillar1 boyunca iilkenin tek corba iireticisi haline getirdi ve bunun
sonucunda 1945’ten sonra Amerika’daki neredeyse biitiin corbalar Campbell
marka oldu. Tanidik beyaz ve kirmizi corba konserveleri (bu renkler Cornell
Universitesi’nin  “Biiyilk Kirmiz1” lakaph futbol takimindan alinmist)
siipermarket raflarin1 doldurmustu ve Heinz’a yer kalmamuisti.

Izleyen 25 yil boyunca Heinz, Campbell’e kaptirdig1 corba pazar payim geri
kazanmaya calisti ama basaramadi. Campbell’in pay1 yilizde 75-80’e yiikselmisti
ve Heinz’a sadece yoresel ve 6zel tatlara ait kiigiik bir pay kalmisti.

Heinz’in pazar paymi geri kazanmak icin yaptig: ilk yenilik hamlesi Negseli
(Gorba’ydi, konservenin iistiinde Disney karakterlerinin resimleri ve icinde de
komik resimler olan cocuklar icin bir corbaydi bu. Fikir suydu: Cocuklar ¢orba
icecek ve konserve kutularina bakacaklar. Bu kavram Heinz icinde sert bir
mubhalefetle karsilandi. Akillica bazi televizyon reklamlar1 yapildi ama {iriin
basarisiz oldu.

1960’larin sonunda Heinz daha yogun besin icerikli, daha yiiksek fiyath ve
daha biiyiik hacimli corbalar icin bir pazar olusabilecegini algiladi. Sirket bu
yeni {iriinii Biiyilk Amerikan Corbasi olarak adlandirmaya karar verdi. Mavi bir
teneke icinde, iizerinde beyaz bir yildiz ve kirmiz1 yazilar olan bir ambalajla
satiliyordu, ABD pazan igin iilkenin renkleri olan kirmizi, beyaz ve mavi
kullanilmasti.

Proje Heinz ketcaplarini “yavas” reklam kampanyasiyla satmay1 basarmis olan
Doyle Dane Bernbach reklam ajansina verilmisti. Biiyiik Amerikan Corbasi’nin
satiglar1 Heinz pazarlama ekibinin éngordiigii hacme asla ulasmadi. Sirket icinde
irtinii piyasadan cekmek veya i¢ pazarda satmaya devam etmek iizerine bir
tartisma basladi. Sonucta alinan karar herkesi sasirtti; reklam kampanyasi tiriiniin
tamitimin arttirmak amaciyla komedyen Stan Freberg’e verildi.

Doyle Dane reklam ajansi yonetimi, Freberg’in Biiyiik Amerikan Corbasi
fikrinin bir felaket oldugu konusunda muhalefetini bildirdi. Parlak ve komik
kampanyalar1 Jeno’nun Pizzasi ve Chun King icin ise yaramis olan komedyen,
reklamda tam yetki istedi. Reklam metinlerini Heinz’a gostermeyi veya reklam
icin planlarim tartismayi bile reddetmisti.



Biiylik Amerikan Corbasi reklami, 1970’lerin basinda muazzam bir rakam olan
1 milyon dolara mal oldu. Basrolde popiiler Hollywood danscisi Ann Miller
oynuyordu. Spotta carpict bir dans numarasiyla Miller yaklasik iki bucuk
metrelik bir Biiyilk Amerikan Corbasi konserve tenekesinin iistiinde dans
ediyordu, etrafi fiskiran su fiskiyeleri, bir orkestra ve bir dizi koro kiziyla
cevriliydi. Ve kadin mutfaga girdiginde kocasi ona soyle soruyordu: “Her seyden
boyle biiyiik bir prodiiksiyon ¢ikarmak zorunda misin?”

Reklam unutulmazdi ama iiriin i¢gin ise yaramadi; cogu insan meshur sinema
yildizini hatirladi; ama reklami yapilan corbayi hatirlamadi. Bu sefer Heinz ve
Doyle Dane icindeki muhalifler hakli ¢ikmiglardi. Freberg’in reklamciligi 6nceki
pizza ve Cin yemegi 6rneklerindeki basarilarini tekrarlayamamisti.

Birinin disardan muhalefeti dinlemesi gerekiyordu. Pahali reklam, Biiyiik
Amerikan Corbasi’nin 6liim fermani olmustu. Heinz 6zel etiketli corba yapimina
yogunlasmaya basladi, bu da muhaliflerin yillardir tavsiye ettikleri seydi.



Muhaliflerin Simirlar

Bir orgiit icinde muhalifin anlasmazlik konularinin iizerine ¢ok fazla gittigi
durumlar da var. Buradaki mesele hakli olsa bile o kizgin insanla nasil basa
cikilacagidir.

Huysuz mubhalif sorununun ¢éziimiinii Alfred P. Sloan, Jr. buldu. Ikinci Diinya
Savasi’ndan sonraki yillarda GM, federal hiikiimetin olasi antitrést kaygilarin
bertaraf edebilmek amaciyla bilingli olarak ABD otomobil pazarindaki payini
ylizde 50 civarinda tutmaya karar verdi. Gercek korku suydu ki, eger bu dev
sirket ABD’deki pazar payinin yiizde ellisinden fazlasina sahip olmaya baglarsa
tekelci uygulamalar nedeniyle federal hiikiimetin gozetimi altina girer ve iki
veya daha fazla sirkete boliinmeye zorlanirdi.

Ama GM pazarlama béliimiinden geng bir yonetici 1srarci bir sekilde sirketin
ikiye boliinmesini ve béylece bu oto devinin iki ayr sirket olarak oto pazarinda
sonuna kadar gidebilecegini sOyledi. Bu radikal “bol ve yonet” 6nerisi GM’in
cokiisiine yol acabilecek zararli bir doktrin olarak sirket biiyiiklerini kizdird.

Bu pazarlama elemani kisa siire icinde istenmeyen bir calisan oldu. Cogu insan
bu asiye bir ikramiyeyle birlikte GM’den cikis biletini vermek istiyordu. Ama
Sloan bu duruma karsiydi: “Biz insanlari diisiinceleri nedeniyle cezalandirmayiz
-onlarin diisiinmelerini isteriz.” Bunun yerine Sloan bu muhalifi terfi ettirdi ve
onu Detroit’ten (Kettering hafif dizel lokomotifler iiretebilmek icin bir yontem
gelistirince parlamaya baslamis olan) Chicago’daki Elektro-Lokomotif
boliimiine atadi. “Boylece,” dedi Sloan, “ikramiyeleriyle GM’de yiiksek bir
mevkiye erismis biri kadar cok para kazanabilir. Ayn1 zamanda ben dahil,
simdiye kadar edindigi biitiin diismanlar1 nedeniyle gercekten is goremeyecegi
Detroit’in disinda olacaktir.”

Sloan parlak bir insani sirkette tutmus ve adalet icin muhalefeti tesvik etmeye
dayanan kendi ilkesiyle de ¢celismemis olmustu.



Muhalefeti Dinleme Dersleri

Sirketler ve orgiitler diisiince aligverigini tegvik etmeli, calisanlar
diisiincelerini nasil ifade etmeleri gerektigi konusunda bilgilendirmeli ve siddetle
mubhalefet edenleri de asla cezalandirmamali. Esasen bu ii¢ temel madde farkh
diisiinceleri duyabilmek icin uygulanabilir bir sistem yaratmanin anahtarlaridir.



Diistinceleri Beslemek

Sloan’in yonettigi GM her tiir goriise izin veriyor ve tesvik ediyordu. Sloan
insanlar1 farkl secim komitelerine yerlestirerek, bu gruplari anlasmaya varmakla
sonuclanacak tartismalara sokuyordu. Amaci her komitenin dikkatle planlanmis
bir politika izlemesini saglamakti.

GM’de yeni ise baglayanlar kisa siire sonra buranin muhalefete izin veren ve
hatta bunu isteyen bir sirket oldugunu 6greniyorlardi. Sloan icin muhalefet
uzlasmaya ve anlagmaya varan ortak yoldu. Anlasmanin uzlagmaya vardigini
fark etmisti.



Muhalefeti Seslendirmek

Bildiriler, komite toplantilarindaki tartismalardan baska muhalefetin nasil
siirdiiriilmesi gerektigini de ilan ediyordu. GM yoneticileri Sloan’1n ikna edici ve
kisa notlarini uygulama modeli olarak kullaniyordu.

Ashinda not yontemi, toplantida goriisiilecek bashklar1 siralandirmak ya da
sonrasinda yorumlayabilmek acisindan, toplantilardan ©nce veya sonra
gerceklesen muhalefet uygulamasini kolaylastiriyordu.

Bugiin bircok sirket, calisanlarin diisiincelerini ifade edebilmeleri icin resmi
bir 6neri sistemi kullamyor. Ornegin, Connecticut, Milford’daki BIC sirketi,
calisanlarin goriislerini almak icin “Kazanan Fikirler” sistemini uyguluyor. Ise
her yeni girene oneri sistemini anlatan alt1 sayfalik bir brosiir veriliyor ve daha
da onemlisi bu fikirlerin kabul edilmesinin 6tesinde bir ddiillendirme sistemi de
bulunuyor. Ohio, Toledo’daki Dana sirketi bu sistemi bir adim daha ileri
gotiirerek her calisanin ayda iki yeni 6neri getirmesini istiyor.

(Galisanlar fikirlerini 6zgiirce ifade edebildiklerinde bu bir acgiklik ortami
yaratlyor.



Muhalefete izin Vermek

Sloan’in defalarca gosterdigi gibi muhaliflerin diisiincelerini, ne kadar kizgin
veya inat¢l olurlarsa olsunlar, dinlemek hayati 6neme sahip. Eger calisanlar
farkl bir diisiince ifade ettikleri icin isten atilsalardi, onun muhalefet sisteminin
ilk iki kismi asla bagarili olamazdi.

Sinirleri kontrol altinda tutmanin bir 6rnegi orta 6lgekte bir damsmanlik
firmasinin yonetim kurulu baskanindan (CEO) geliyor. Bu kisi, iki yil
Ispanya’da calismusti, orada izledigi bir boga giiresinde resmi goérevlinin
giiresten ©once boganin fiziksel olarak arenaya c¢ikabilecek durumda olup
olmadigina karar verdigini fark etmisti. Eger gorevli boynuzda veya boyunda bir
deformasyon tespit ederse hayvani reddediyor ve giirese cikarmiyordu. Peki, bu
biiyiikk ve muhtemelen 6fkeli hayvani oradan nasil ¢ikariyorlardi? Alti inek
boyunlarinda canlar asili halde arenaya sokuluyordu. Onlar arenanin etrafinda
yiirtidiikce boga hemen disilerin pesine takiliyordu ve giivenli bir bicimde ve
sakinleserek arenadan cikiyordu. Bu CEO, konferans odasinda bir inek cani
bulundurmaya basladi ve ne zaman tartisma kisisel olmaya baslasa ya da
kaynama noktasinin {istiine ¢iksa kizgin (boga gibi) muhalifleri yatistirmak icin
hizla cani ¢aliyordu.

Mubhalefet iizerine son bir s6z: Bir keresinde Sloan’in bir is arkadasi onunla
ters diismiisti ve cogu insan da bu kisinin sorumsuzca davrandigini
diisiiniiyordu. GM avukati sordu: “Eger bu adam sizi bu kadar rahatsiz ediyorsa
Bay Sloan, niye onu gondermiyorsunuz?” “Onu gondermek mi?” diye sordu
Sloan, “Ne sagma bir fikir, o isini yapiyor.”



II1



Miisteriye Secenekler Sunmak

Amerikan tiiketiciliginin tarihi. Henry Ford, bir 6ncii. GM modelleri. Sloan
GM’in model sorununu ¢oziiyor. Sloan GM’in liiks otomobilleri arasindaki fiyat
ucurumunu azaltmak zorunda. Sloan La Salle modelini sunuyor. GM tasarim
boliimi ve Harley Earl. Sloan yillik GM modelini baglatiyor. Bilgisayar sanayisi
secenekler sunuyor. Hallmark secenekler sunuyor. Miisterilere secenekler sunma
lizerine yonetim dersleri ve ¢ok fazla secenek sunmanin olumsuzluklar.

Alfred P. Sloan, Jr.’in pazarlama dehasi kismen onun tiiketicilerin temel
otomobil gereksinimlerinin 6tesini gérme becerisine dayaniyordu. Henry Ford
cok sayida iistii acik Model-T’yi diisiik fiyatla ve sadece siyah renkle piyasaya
siiriince, Sloan Amerikan arabalarinin bicim, renk ve aksesuvarda farkliliklar
sunabilecegini fark etmisti. Birinci Diinya Savasi’ndan sonra iilkenin biiyiiyen ve
yayilan zenginliginin tiiketicilerin otomobillere yapilan eklemelere daha fazla
para ayirabilmelerini sagladigina inanmisgti.

Sloan soyle bir kumar oynuyordu: Piyasadaki rakiplerinin sunduklarindan daha
siislii, aksesuvarli ne kadar ¢ok model cikarirsa o kadar cok oto alicisina
seslenebilecegini diisiiniiyordu. En diisiik gelirli alicidan rahatlik, liikks ve beygir
giiciine en fazla fiyat1 verecek aliciya kadar her tip tiiketiciyi memnun edebilmek
icin, genis bir yelpaze icinde farkli bircok modeli piyasaya cikarabilirdi.

Oto piyasasim eskiden yeniye doniistiirecek dort degiskeni tamimlamisti:
“...pazar1 bir kez daha doniistiirebilmek icin yeni unsurlardan olusan bir bilegke
ortaya cikmisti. Bu yeni unsurlar dérde indirilebilir: taksitli satis, ikinci el arag
ticareti, tistii kapali araba ve yillik model.”



ABD Tiiketiciliginin Kisa Bir Tarihi

1920°li yillarda; sonunda diinyaya yayilan ve kiiresel olarak bugiin de
genislemesini siirdiiren Amerikan tiiketici toplum doniisiimii baslamisti. Sz
konusu on yil boyunca ticari olarak seri iiretilen iirtinler halka biiyiik miktarlarda
ve diisiik fiyatlarla sunuluyordu.

Bu iirtin ve mallarin patlamasindan énce Birinci Diinya Savasi’na varan on
yillarda cogunlukla kirsalda yasayan Amerikalilarin giinliik gereksinimlerinin
disinda kalan iiriinlere ayirabilecekleri gelirleri simirhydi... Insanlar kendi
giysilerini dikiyorlar ve kendi besinlerini iiretiyorlardi. 1893 yilindan baslayarak
Sears Roebuck, posta yoluyla gonderdigi bir katalogla cesitli {iriin secenekleri
sundu. Yiizyilin sonunda dergilerde reklam kampanyalari yayimlanmaya
baglandi. 1904 yilinda Jell-O bir yemek tarifi kitabinin basildigini duyurdu ve
250.000 adet siparis aldi. Amerikalilar daha cesitli tiriinler satin almak ve daha
iyi bir hayat yasamak istiyorlardi.

Ticari firsatlar zamam olarak adlandirilan “Kiikreyen Yirmiler”, o zamanlar
uygulanan ve biiylik cogunlugun aldirmadigi “yasaklama” donemine ragmen
yeni bir tiiketici zenginligiyle parliyordu. Amerikan yurttaglari tarihlerinde ilk
defa



-0zellikle sehirlerde yasayanlar ve sehirlere gocenler- biiylik magazalarda makul
fiyath hazir giyim tirtinleri satin alabiliyorlardi. Buna ek olarak tiiketici, elektrik
siipiirgesi, tost makinesi, gramofon ve radyo gibi yeni iiretilmis elektrikli cihaz
ve aletleri de uygun fiyatlarla satin alabiliyordu. (Ulkenin ilk ekonomistlerinden
biri olan Thorstein Veblen, 1898 yilinda Calisan Sinifin Teorisi’ni yayimlamisti,
Amerikalilarin iiriin satin alma temayiillerini konu ediyordu. Ulusal bir slogan
haline gelecek “gosteris tiiketimi” deyimini ortaya atan da oydu. Gelirlerin hizla
arttigl, makul fiyath {rtinlerin seri olarak tiretildigi ve taksitli satislarin basladigi
1920’1i yillar, onun teorisinin gerceklesmesine taniklik etti.)



Henry Ford ve Otomobil Tiiketiciligi

1920’lerde otomobiller de basar1 yolunda ilerlediler ve oto satiglar etkileyici
bir bicimde artti. 1919 yilinda Amerika yollarinda 7 milyon araba geziniyordu ve
1929 yih itibariyla bu rakam 27 milyona ¢ikmisti. Bu yaklagik her Amerikan evi
icin bir araba anlamina geliyordu. Dahas1 1920 yilinda iilkenin 369.000 millik
yolu vardi ve 10 yil sonra bu rakam yilizde 230’luk bir artisla 852.000 mile
cikmist.

Henry Ford sadece otomobil iiretiminde uyguladigi montaj hatti nedeniyle
basardig1 énemli otomobil satis rakamindan o6tiirii degil, ayn1 zamanda 1914
yilinda kullandigi isgiicii icin minimum 5 dolar giindelik 6demesiyle de
onemlidir. Ciinkii bu rakam o dénem ABD’deki ortalama is¢ci maasinin iki
katidir. Onun hareketli montaj hatt1 bir otomobil imalati i¢in 1912’de harcanan
13 saati, 1914 yilinda bir bucuk saate indirdi.

Montaj hatt1 sayesinde ortaya ¢ikan yenilikci seri iiretim nedeniyle biiyiik caph
tiretimin masraflar diigiirdiigli kamtlandi. 1925 yih itibariyla yeni bir Ford araba
tiikketiciye 290 dolara, yani ortalama bir Amerikal iscinin ii¢ aylik maasina denk
geliyordu. Iki y1l sonra bu fiyat 260 dolara diisecekti.



ABD Taksitli Satis Yeniligi

1920’lerde tiiketimin yiikselisi kredili satislar ve yeni tasarlanan 6deme
planlariyla hizlamyordu. Taksitli satislar ilk olarak 19. yiizyilda Paris’teki biiyiik
magazalarda baglamisti.

ABD’de Singer dikis makineleri satisinin arkasindaki dahi olan Edward Clark
1850’de taksitli satiglar1 baslatti. 125 dolarlik satis fiyatiyla zaman tasarrufu
saglayan bu makine bircok Amerikan evinin kapisindan iceri giremiyordu; ama
Clark ilk 6deme 5 dolar ve geri kalan1 ayda 3 dolar olmak iizere “kiralama-satin
alma planim” baglatti. Clark ayn1 zamanda getir-gotiir kampanyasini da hayata
gecirdi, getirilen her marka dikis makinesine 50 dolar 6diiyor ve tiiketiciye
yepyeni bir Singer veriyordu. 1890 yihi itibariyla bir Singer dikis makinesinin
maliyeti 35 dolara diigmiistii. Singer sirketinin finansman plani su meghur
climleyle basitlestirilmisti: “Bir dolar ucuza ve haftada bir dolara.”

1920’lerin ortasinda filizlenmeye baglayan ikinci el oto pazar, taksitli
satislarin yeni araba piyasasina uyarlanmasinin ve yayilmasinin atesleyicisi oldu.
Oto saticlarinin yeni modelleri siirmek ve eskileri de satmak icin bir
mekanizmaya ihtiyaclari vardi. Finansman konusuna care, oto {ireticilerinden ve
kredili satislar sayesinde Amerikalilarin riiyalarinin gerceklesmesini destekleyen
bazi1 bankalardan geldi. 1929 yilinda biitiin otolarin yiizde 60’indan fazlasi
taksitle satilmisti, baz1 dar gelirli alicilar arabayi finanse edebilmek icin yiizde
30 faiz 6deme riskini bile goze aliyorlard.

Tiiketim c¢ag1 kredili satiglarin sirtinda yiikselmisti; bu, ekonomik buhranda
cokiisiin ana sebeplerinden biri olacakti. Ama ekonomi 1930’lu yillarin
ortalarinda ve sonunda yeniden canlanmaya basladiginda, kredili satiglara doniis
ABD’de beklenmedik bir biiylimeye yol acacakti.



GM Modelleri Bicimleniyor

Farkli markali arabalardan olusan GM’in bircok modeli kapsayan oto iiretimi,
sirketin cesitli tiiketici begenilerine uygun iiretim yapmak konusundaki kesin
kararin1 gosteriyordu. Yedi farkli isim altinda aymi beygir giiciinde siyah, iistii
acik bir araba tiretmek icin ¢ok fazla pratik neden yoktu.

Tarihsel olarak, otomobilleri birlestirme konseptini baslatan 6ncii William
Durant’tir. 1908 ve 1910 yillan arasinda Durant, otomotiv sektériine bagh 25
firma satin aldi, bunlarin 11’i otomobil iiretiyordu. Bu 11 markadan sadece 5’i
1923’te baslayan Sloan dénemine kadar yasayabilmisti: Chevrolet, Buick,
Oldsmobile, Pontiac (6nceden Oakland) ve Cadillac.

1910 yilinda Durant ilk defa GM’den uzaklastirildiginda Louis Chevrolet’nin
yetenegini tespit etmisti ve onu daha hafif bir oto yapmasi icin desteklemisti.
Ikisi, Chevrolet Motor Sirketi’ni kurdular ve derhal kar elde ettiler. Durant,
Chevrolet hisselerini, sirkette tekrar kontrolii ele almak icin General Motor
hisseleriyle degistirdi.

1915 yih itibariyla William Durant, GM hisselerinin biiyiik bir kismina sahip
olan Du Pont sirketinin destegiyle General Motors’un bagkanligina geri dondii.
Sirketin gelecegi icin daha 6nemli olansa Chevrolet’nin sonunda GM iiretim
hattindaki yerini almasiydi.



Sloan Sorunu Coziiyor

Sloan 1923 yilinda hissedarlara kendi stratejisini “herkese ve her amaca bir
araba” ciimlesiyle ortaya koydugunda, GM icin belirledigi islev ve hedefi
aciklamis oldu.

Daha sonra sirketin basina gecen Sloan, iki pazar sorunuyla karsilasti: Ford’un
Model-T’si pazar paymnin yiizde 50’sinden fazlasini elinde tutuyordu ve GM,
otomobillerini yedi deg@isik marka altinda ve artan fiyatlarla satiyordu. Tiiketici,
dort silindirli bir Chevrolet 490’a taban fiyat olan 795 dolardan sahip olabilirdi,
fiyat merdiveninde alt1 silindirli bir Oakland ise 1.395 dolardi. Sekiz silindirli bir
Olds’u 2.100 dolara alarak merdivende tirmanmaya devam edebilirdi ya da bir
Cadillac’1 3.790 dolara alarak zirveye ulagsirdi.

Sloan, fiyatlar1 birbirine yakin bu kadar cok GM modelinin tiiketicilerin
kafasini karistirdigini anladi. Sloan, alicilarin bir GM otomobiline sahip olmanin
yararlarini hemen gormedikleri takdirde cok fazla secenek arasinda kaybolup
gittiklerini fark etti. Ustelik 1921 yilinda otomobil reklamciligi hala emekleme
cagindaydi ve bir modelin digerinden farkini anlayabilmek icin yapilacak tek is
bir oto saticisina gitmekti.

Sloan fiyat parcalanmasini iki zayif modeli (Scripps-Booth ve Sheridan)
ortadan kaldirarak ve fiyat yelpazesini yediden altiya daraltarak c¢6ziimledi.
Tirmanan fiyat skalasinda bir tiiketici, 6rnegin, en pahali Chevrolet’yi ya da
fazla ilavesi bulunmayan ancak daha iyi bir araba olan Oakland’i x dolara
alabiliyordu. Daha yiiksek basamaktaki tiiketiciyse, liikks bir Oakland’1t veya
aksesuvarsiz bir Oldsmobile’i birkag yiiz dolar daha fazla 6deyerek y fiyatina
satin  alabiliyordu. Fiyatlardaki fark cogunlukla silindir sayisindan
kaynaklaniyordu; bunlar dértten baslayip sekiz silindire kadar gidiyordu.

1921 yilinda tiiketiciye ilk defa sunulan, modellerin ve belli bir modelin
unsurlarinin ~ gesitlendirilmesi  yeniligi, GM’in gelecek altmis yilindaki
basarisinin anahtarini olusturacakti. Sloan GM’in bu kalite imaji konusunda
netti: “General Motors {irettigi otomobilleri ait olduklar1 grubun fiyat
yelpazesinin en tepesine yerlestirmeli ve onlar Oyle kaliteli yapmal ki, daha
diisiik fiyata mal arayanlarin bile ilgisini cekip ve ilave bir nitelik icin biraz daha
fazla 6demeye goniillii olan miisterilere de satis yapabilmeli.”



Sloan Chevrolet’yi Degistiriyor

1900 yilinda yapilan niifus sayimi toplam niifusun 76 milyon oldugunu,
bunlarin 30 milyonunun (ylizde 39) sehirlerde, 46 milyonunun da (yiizde 61)
kirsalda yasadigini gosterdi. 30 yil sonra 1930°da niifus 123 milyona ¢ikti, ama
en fazla niifus artis1 sehirlerde yasandi. Sehir niifusu 69 milyona ulasti (yiizde
56), kirsal niifus da 54 milyona ¢ikti, ancak toplam niifusun yiizde 44’{ine diistii.

Sloan Amerikan tiiketicisinin daha iyi goriinen otomobili sececeginden ve
ilave i¢ unsurlar icin biraz daha fazla 6deyeceginden emindi. Dahasi baska bir
tiiketici tipi daha ortaya ¢ikmisti; Henry Ford niifusun kirsal kesimi ve ciftciler
icin basit, diisiik fiyath bir araba (Model-T) ¢ikarmisti, halbuki Sloan (Dogu’da
yetismis egitimli bir sehirli) otomobilin banliy6 ve sehirli niifus icin potansiyel
bir statii sembolii oldugunu diisiiniiyordu. GM’in en ciddi sorununu soyle
ozetledi: “Iceriden bakildiginda durum o kadar iyi degildi. Ford’la diisiik fiyat
alaninda -bu alan biiyiik bir is hacmi ve gelecekte esash bir biiyiime vaat
ediyordu- rekabet edemedigimiz gibi, yogunlastigimiz orta fiyat diizeyinde de
onlarla rekabet edemiyorduk.”

Digerlerinin durgunluk veya yenilgi gordiigii yerde Sloan bir firsat gordii.
Ford’la rekabete girmeyi talihli bir meydan okuma olarak nitelendirerek soyle
yazdi: “Bizi (GM) sansh kabul ediyorum; ciinkii o zaman Ford’un yerlestigi
konuma meydan okuyanlar olarak degisim... bizden yanaydi, bizim i¢in degisim
firsat demekti.”

1925 yilinda GM miihendisleri sirketin K modeli olarak adlandirdigi yeni
tasarlanmig bir Chevrolet cikardilar. Sloan’in liderligi altinda K, yeni tiiketiciyi
ozendiren Ozelliklerle donatilmisti: daha uzun bir sase, bacaklar icin daha fazla
yer, iyi bir boya (Charles Kettering’in yarattigi daha iyi bir son kat boya) Klaxon
korna, on farlar, gelistirilmis bir debriyaj ve arka dingil. Canlandirilmis,
gelistirilmis model, Sloan’in sunlar1 séylemesine yol acti: “O zamanlarda
Chevrolet’nin sirket ici politikasi suydu; amacimiz insanlar paralar karsiliginda
onlara Ford’dan daha cok sey verdigimize inandirmak.”

“Paranin  kargiliginda daha fazlasim sunmak” otomobil sanayisi
pazarlamasinda degisimi temsil ediyordu. Bu 6zel yenilik stratejisinin ikili bir
amaci vardi: Daha ¢ok 06zelligi olan, daha kaliteli bir Chevrolet ve belli bir
rekabet hedefi olan Ford’un Model-T’si. 1925 yilinda GM hala pazar payinda
ikinci siradaydi ama 1924 yilinda (ulusal ekonomik patlama nedeniyle biitiin



araba satislarinin arttig1 zamanda) Ford Motor Sirketi’nin tek iriinii Model-T’nin
pazar pay1 yilizde 54’ten yiizde 45’e diismiistii.

Chevrolet’nin K modelinin piyasaya c¢ikmasiyla Sloan, Henry Ford’un ne
degisimi 6ngorebilecegini ne de diisiise gecmis olan pazar payinin istatistiklerini
okuyabilecegini isabetle tahmin etmisti. Amerikan is hayatinda bir dehanin
(Henry Ford) pazarin dinamikleri olarak ele aldigi bir durumu (veya
hareketsizligi) bir baska dehanin (Sloan) kusursuzca anladigi cok az o6rnek
vardir. Sloan’in plam karmasik degildi, mesele Chevrolet K modeli ile Ford
Model-T arasindaki fiyat farkini diigsiirmekti: “Bizim niyetimiz gelismeler
yapmaya devam etmek ve bir siire sonra da fiyat1 Model T’nin altina diisiirmekti
ve konumumuz bu plani hakh ¢ikariyordu.”



Sloan Liiks Otomobiller Arasindaki Farklihig: Azaltiyor

Sloan’in tiiketici hedeflemesinin ikinci asamasi bes GM modeli arasindaki
fiyat ve tarz farkhiliklarini ortadan kaldirmakt. ilk adim Buick “6” ile en diisiik
fiyath Cadillac arasindaki 2.000 dolarhik biiyiik fiyat araligini kapatmakti.
Birincisi orta sinif arabalarin zirvesi olarak algilaniyordu ve ikincisi ise Birlesik
Devletler’deki liiks otomobillerin en yiiksek standardi. Mesela 1921 yilinda en
diisiik fiyath Buick, tiiketiciye 1.795 dolara mal oluyordu, Cadillac ise 3.790
dolardan bashyordu.

GM’in 2.000 dolar ve {iistiindeki fiyat diizeyinde rekabet etmek icin énemli bir
sebebi vardi; liiks araba piyasasina hakim olan tarz sahibi, giiclii ve rekabetci
Packard Cadillac’tan pay kapiyordu. Ustelik Buick sahipleri daha pahali olan
Packard’1 almak istiyorlardi ama en yiiksek fiyatli Cadillac icin daha fazla para
odemek istemiyorlardi.

Tarihi olarak 1904 yilinda Packard sirketi aliiminyum goévdeli bir yaris arabasi
olan ve Grey Wolf denen dort silindirli bir otomobil yapmisti. Yarisma fikri
Amerikan otomobil alicilan igin yeniydi ve parlak araba bu yeni makinenin
cazibesine kapilmis olanlarin ve hizli araba kullanmak isteyenlerin dikkatini
cekmisti. 1919 yih itibariyla bir Packard yariscis1 Daytona Beach’te saatte 149
mil yaparak diinya kara hizi rekorunu eline gecirmisti. Yaris otomobilinin
basaris1 Packard’a biiyiik iin sagladi. Sirket en iist diizeyde, sik, kare govdeli, stil
ve zarafetin zirvesi olan sekiz silindirli liiks otomobil yapimina yogunlagmusti.

Sloan ve ekibi Packard’la olan fiyat farki sorununu inceledi ve iki ana diisiince
cizgisi ortaya cikti: Birincisi daha iyi bir Buick yapip onu satis fiyati olan 2.000
dolarn tistiinde satmak ve ikincisi de 3.000 dolarin altinda satmak iizere daha az
pahali bir Cadillac yapmak. Sloan secenekleri diisiindiigiinde fark etti ki Buick’i
yiikseltmek veya Cadillac’1 diisiirmek potansiyel olarak tiiketici {izerinde ters
tepki yaratabilirdi. Kamuoyu Buick’i liiks bir model olarak diisiinmiiyordu ve
daha diisiik fiyath bir otomobil siiriimiiyle Cadillac’in liiks statiisiiniin ortadan
kalkmasi gibi hakl goriilebilecek bir olasilik da vardi.

1927 yilinda Sloan bu fiyat farki sorununa otomobil sanayisini sasirtan bir
coziim oOnerdi: Yeni bir GM otomobilinin yaratilmasi i¢in ¢alisilmasini istedi. Bu
otomobil bir baska otomobil sirketinin satin alinmasiyla ortaya ¢ikmayacakti;
yeni tasarlanmis, iiretilmis ve adlandirilmis bir otomobil olacakti. Sonug¢ La
Salle’di; Buick-Cadillac arasindaki fiyat farkim kapatacak orta-liiks bir



otomobil. La Salle’i Cadillac saticilar1 satacakti. (Rastlantisal olarak her iki
modele de Amerika’daki Fransiz kasiflerin adlar1 verilmisti.)

General Motors 1927 yilinda La Salle’i piyasaya cikardi: Sekiz silindirli bir
motoru olan kapali, dért kapili bir sedan. Fiyati ise 2.685 dolard1 (Packard’in
besinci seri modelinden 100 dolar pahali). Sloan fiyat farki bulmacasina
miikemmel ¢6ziimii bulmustu.



La Salle GM’in Tasarim Programimi Baslatiyor

1920’ler boyunca Amerikan otomobili belirgin bir doniisiim gecirdi, ulasim
icin kullanilan tistii agik bir aractan, ulasim ve eglence icin kullanilan iistii kapal
bir otomobile dogru bir degisiklik s6z konusu oldu. 1924 yilinda kapali gévde
otolar ABD sanayi satislarinin yiizde 43’iinii olusturuyordu ve 1927 yih
itibariyla bu oran etkileyici bir rakam olan yiizde 85’e c¢ikmisti. Sloan bu
degisimi siradan kitleden, kaliteli kitleye degisim olarak nitelendirmisti.

Ustii kapali otomobilin hizla ¢ogalmasi dis ve i¢ tasarima daha fazla dzen
gosterilmesini gerektiriyordu, 6zellikle neyin tiiketiciye hos geldigini hizla géren
Sloan’in GM’sinde. Kisa siirede biitiin ABD otomobil sirketleri iistii kapal
otomobil iiretimine gectiler ve insanlarin bu secimi Ford’un Model-T’sinin ani
ve keskin diisiisiine yol acti. Bunun sonucunda Ford’un gelirleri esash bicimde
diistii. Sloan bu durumu beklenen sonu¢ seklinde acikladi: “Kapali govde
otomobilin yiikselisi Bay Ford’un diisiik fiyat alanindaki 6nder konumunu
muhafaza etmesini imkansizlastirdi, ¢iinkii o politikasini bir {istii acik araba
tasarimi olan Model-T’de dondurmustu.”

1919 yilinda GM, 1908 yilinda kurulup o yilin Cadillac’1 i¢in 150 kaporta
tiretmis olan Fisher Kaporta Sirketi’ni satin aldi. Yedi kardes olan Fisher
kardegler sase tiretmedeki kaliteli iscilikleriyle taminiyorlardi ve bunlardan ikisi,
Fred ve Lawrence Fisher, daha sonra GM yo6netim kuruluna atanacaklardi.

Fisher Kaporta, GM’in sirket satin alma yoluyla elde edilen parlak yatay
biitiinlesme o©rneklerinden birini daha olusturuyordu, boylelikle belli bir
otomotiv alaninda uzmanlarin becerilerine kavusuyordu. Sloan yeni La Salle
tasarimin iste bu Lawrence Fisher’e yaptirmisti. Sloan, Packard’in hiz ve
gelismisligine ulasacak stilize zariflikteki bir otomobilden daha azina razi
degildi...

Fisher dikkatini Giliney California’ya cevirdi, burada ismarlama calisan bir
kaportacida, Harley J. Earl adli Stanford mezunu bir miihendis olaganiistii
tasarim becerileri gosteriyor ve 6zel siparis Cadillac’lar icin iki kapili modeller
yapiyordu. Earl otomobil tasarim sanatini kil kullanarak gelistirmisti, bu plastik
ve ahsaptan sonra bir ilerlemeydi; cilinkii cesitli bicimlere sokulmasi daha
kolaydi.

Earl 1926 yilinda yeni La Salle tasariminda farkh diisiinceleri denemek icin
Detroit’e getirtildi. Otomotiv tasarimcisi belli bir GM tarz1 veya tasarimiyla



sinirlanmadan istedigini denemekte 6zgiirdii. Taklit edebilecegi bir model buldu,
klasik Avrupa yapimi Hispano-Suiza. Efsanevi “His So” otomobil tasariminda
bir basyapitti, diinyadaki en pahali otomobil ve Hollywood yildizlarinin,
milyonerlerin, Avrupa aristokrasisinin ve maharajalarin favorisiydi. Zamaninda
diinyadaki en degerli araba olarak nitelendirildi, hatta son derece sik bir bicimde
tasarlanmis Rolls-Royce’dan bile daha iyiydi.

Sloan Earl’iin La Salle modelini begenmisti; ¢iinkii GM’e modern bir hava
veriyordu ve Packard’la 2.000 dolar civarinda rekabet edebilecek bir otomobil
tasarlanmis ve fiyatlandirilmisti. La Salle doniim noktasinda daha da 6nemli olan
suydu: Otomobil, tasarimla stilize edilmis ilk seri {iretim Amerikan arabasiydi.
Bircok insan bunu Amerika’daki en giizel liiks otomobil olarak tanimliyordu.
Earl govdeye iki renkli cilayla cekicilik kazandirmisti, bu 1927 yili icin heyecan
verici bir yenilikti.

Bu basaril ilk cikis sonunda otomobil Sloan’in zihnindeki degisim carklarim
harekete gecirdi: Miisteri talebini arttirmak icin GM’in liirettigi bes marka
otomobilin de tasarima tabi tutulmasi gerekiyordu. Sloan anlamisti: “Pazar sunu
acikca ortaya koydu ki otomobili satan goriiniimiiydii.”



GM Tasarim Departmani’nin Kurulusu

Sloan, Hyatt Rulman Sirketi’ndeki ilk giinlerinden itibaren otomobil
satiglarindaki hayati ©nemdeki unsurun otomobilin goriiniimii oldugu
goriisiindeydi. Yiizyilin doniisiimiinden beri bu unsura nicin daha fazla 6nem
verilmedigini diisiiniiyordu. Daha sonra soyle yazdi: “Neler yapilabilecegini
hayal ettigimde goze hos gelecek her seyi yapabilmek icin organize bir calisma
orgiitliiyordum -genel miihendislik yaklasimindan farkl bir tasarim yaklagimi.”

Sloan’in hayalleri Harley J. Earl’iin kisiliginde tasarim gercekligiyle bulustu.
Earl her gsekilde Amerikan oto tasarimciliginin babasi, “stilist” olarak
adlandirilabilecek ilk oto tasarimcisidir. California’dan La Salle projesi icin 6zel
olarak getirtilen bu adamin yetenegi, Sloan’1 eski bir amacim gerceklestirmek
konusunda harekete gecirdi: Sadece GM otomobillerine odaklanacak ayr bir
tasarim departmaninin  kurulusu. Sloan sbyle yazmisti: “Bay Earl’iin
calismasindan o kadar etkilenmistim ki; onun yetenegini GM’in diger
otomobilleri icin de kullanmaya karar verdim.”

1927 yilinda Sloan y6netim kuruluna sadece tasarimla ugrasacak 6zel bir birim
kurulmasi icin acil bir plan sundu. “Sanat ve Renk” adli bu birimin bagina
gecmesi icin Earl’i terfi ettirdi. GM iginde, Earl’iin tasarimla ilgilenen yetenekli
insanlar aradig1 sozii dolasmaya basladi. Kisa siirede 50 kisi bulundu ve
otomobilin goriiniimiiyle ilgili unsurlarla ilgilenecek ilk otomobil departmani
kurulmus oldu.

Sloan, Earl’ti 1927 yilinda bulacag: her tiirlii fikri getirmesi icin Avrupa’ya
gonderdi. Zaman icinde, Sloan’in 6nerisi dogrultusunda, Earl taninmis Avrupali
otomobil tasarimcilarini Detroit’e davet etti. Ama Sloan ve Earl daima Amerikali
tiikketicinin genis govdeye ve daha giiclii motora sahip biiylik otomobilleri, daha
kiiciik Avrupali modellere tercih ettiginin bilincinde olarak calistilar.

Sloan bir kisinin (Earl) biitiin GM otomobillerinin goriiniimiinii degistirme
giiciinde olmasina dair yiikselen muhalefeti dinledi. GM yoneticileri Earl’{in
biitiin modelleri kontrol edecegi ve kisa siire sonra biitiin GM otomobillerinin
birbirlerine benzeyecegi konularinda kaygiliydilar.

GM otoculart yeni Sanat ve Renk boliimiiniin bir “giizellik salonu” haline
geldigini anlamislardi. Yakisikli, kibirli ve renkli bir insan olan Earl elestirilerin
cogunu {iizerine cekiyordu. Kovboy cizmeleri giyiyor, kravatsiz dolasiyordu ve
biirosuna mor renkli perdeler takmisti. Sloan’in GM personelinden siddetli



muhalefet almasina sasmamak gerekir. Dahi tasarimcisina karsi duygusal, fakat
temelsiz sikayetlere cevap verebilmek icin farkh goriisleri topladi: “Bay Earl
fark etti ki; her yil sekiz veya dokuz otomobili revize etmek onun ic¢in imkansiz
olacakti.”

Ironik olarak Earl’iin tasarladig1 ilk GM otomobili olan 1929 Buick tiiketicinin
hosuna gitmedi. Goze carpan yuvarlak bir ¢ikintisi olan bu modele “hamile
Buick” deniyordu. Sloan degisikligin fazla radikal oldugunu ve halkin
otomobillerde sarsic1 degisiklikler yerine kiiciik degisiklikleri tercih ettigini
diisiindi.

Sloan Sanat ve Renk birimini GM yonetimi bilinyesine dahil etti, bu
degisikligin amaci diger GM birimlerinin tasarim boliimiine kolayca girmelerini
saglamakti. Stilistlerin herkesin ne dedigini duymasim istiyordu. Yeni otomobil
imalatinin bir toplu calisma oldugunu goériiyordu ve tasarimin son sekli icin de
Harley Earl’e giiveniyordu. 1930’lu yillarda Sloan bu departmanin adini, biitiin
islevini ifade edebilmesi icin, Tasarim Boliimii olarak degistirdi.

Earl, GM otomobillerinin ABD pazarindaki tarz iistiinliigiine goz ardi
edilemez bicimde katki yapti. Kariyerinde bir¢cok déniim noktasi vardi; otomobil
tasarimi meslegini yapan ilk insan, konsept ya da “riiya” arabanin kasifi, model
yapmak icin kilin kullanimi ve Corvette’in tasarimcisi. Modeller, Tasarim
Bolimii’niin karatahtasindan, kil modele doéniisiiyor, oradan da son olarak
tiikketiciye gidiyordu.

Sloan’in biyografisinin yazari, Harley Earl’iin 6nemini soyle Ozetlemisti:
“Sloan, Earl’iin ¢alismasinda artan satiglar icin biiylik bir potansiyel gérmiistii.
Bu yargisinin temeli stratejikti; arabanin goze hos gelmesi oto pazarini
dontistiiriir. Tiiketiciler sadece ulasim islerinde faydalanmak icin degil, kisisel
zevk ve kendini ifade edebilmek icin de otomobil aliyorlardi.”

Tarihsel bir not: Tasarim Boéliimii kadinlara GM’de calisabilmek icin ilk
firsatlar1 sundu. Bu sayede erkek egemen ABD otomobil sanayisinde ¢nemli
miktarda kadin ise alinmisti.

Tasarim Boliimii ve ali GM otomobilinin net fiyat tarifeleri Sloan’i, GM
tiikketici hedefli calismasinda son parcayi yerine koymaya yonlendirdi: Yillik
model. Bu tek olay Amerika’y1 ekonomik ve térensel olarak, ulusun gecmis ve
geleceginde hicbir ticari olayin yapamadigi kadar etkileyecekti.



Yillik Model Degisimi

1930’lardan itibaren 50 yildan uzun bir siire boyunca, yillik otomobil model
degisimini miijdeleyen Detroit toreni Amerikalilarin bilincinde yer etti.
“Sonbahar Torenleri” adi verilen etkinlik, tiiketici merkezli ticari reklam ve
promosyon kampanyalarinin merkezinde biitiin ulusun dikkatini c¢ekiyordu.
Alfred P. Sloan, Jr.,, Amerika’nin is yapma bicimini bir devrimle degistiren bu
etkileyici deneyimin arkasindaki itici kuvvetti.

Sloan daima dinamik eskitme terimini kullandi (daha sonra olumsuz anlamlar
tasiyacak sekilde planhi eskitme olarak akilda kaldi), bu terim Amerikal
otomobil alicisinin ortalama her iki yilda bir elindeki eskiyi satip yerine yenisini
almasi durumunu tanimliyordu.

Sistem fikir olarak basit goriiniiyordu: ABD otomobil sirketleri her yil yeni
modeller cikaracaklar ve halka arabanin icinde ve stilinde gozle goriiliir
gelismeler sunacaklardi. Sloan séyle yazmisti: “Her y1l gelismis miihendislik ve
tasarim Ozellikleri olan, fiyatta rekabet edebilecek ve alicinin taleplerini
karsilayabilecek yeni bir dizi otomobil ¢ikarmaliyiz.”

GM yillik degisimin tiiketici ve ekonomi icin olumlu oldugu fikrini yaydi. GM
sirketi otomobil sahipligini sadece ulasimla degil, prestij, statii ve kisilikle ilgili
bir sey olarak yeniden tamimladi. Sloan toplumun biinyesine otomobil sahipligi
hakkinda bir devrimci kavrami asla dogrudan bagirmadan yerlestirdi: “Siz
kullandiginiz arabasimz.”

Dogal olarak basitligi savunmus ve seri tiretimde sadece bir araba iiretmis olan
Henry Ford model degistirme konusunda memnuniyetsizligini ifade etti. Ancak
durumu kiskanarak 1927 yilinda Model-T’nin tiretimini durdurdu ve biitiin Ford
fabrikalarini yedi ay kapatti. Yeni kapali gévde Model-A cikarildiginda ulus
capinda bir heyecan yaratti ve boylece Ford Motor Sirketi 1929 ve 30 yillarinda
otomobil pazarinda liderligi gecici bir siire icin de olsa yeniden ele gecirdi.

Sloan yillik model degisimini sirket stratejisi olarak savunuyordu ama
1930’larin basina kadar bu sirket politikasi olmayacakti. Yillik model stratejisine
gecebilmek icin gereken degiskenleri nihayet yerlerine oturtmustu. GM alti
degisik otomobil modeli satiyordu, en diisiik fiyath Chevrolet’den en yiiksek
fiyath Cadillac’a kadar her keseye hitap eden otolardi bunlar. Sloan Harley
Earl’i ise alarak tasarim bdliimiinii kurmus ve bdylece bilingli bicimde
tiikketicinin goziine hitap etmeye baslamisti. Sloan alicinin 6niindeki secenekleri



biliyordu: “Bir miisteri genis bir yelpaze icinden arabasin gercekten istedigi her
renkte ve begendigi her malzemeyle donatilmis olarak alabilir. Seri {iretimde
oyle sasirtic1 bir esneklik olusturuldu ki; her otomobilin bazi bakimlardan 6zel
siparis isi oldugu bile séylenebilir.”

Son nokta, bu model degisikliklerinin topluma nasil ve ne zaman sunulacagin
belirlemekti. Sloan biitiin {iretim ve pazarlama degiskenlerini ele aldi: Bir model
degisimi icin zamanlama, gereken miihendislik, gerekli hammadde ve gittikce
daha 6nem kazanan otomobillerin topluma nasil tamitilacagi.

GM her yeni modeline kaporta ve miihendislik degisimlerini ilan ederek
bashiyordu. Boylece toplum basparmagini yukari veya asagl cevirerek onay
veriyordu. Eger tasarim alicinin hosuna gittiyse izleyen yillarda sase iizerinde
kiiciik degisiklikler yapiliyordu ve siklikla arabanin icinde biiyiik degisiklikler
oluyordu.

Sloan biliyordu ki satiglan arttirabilmek icin reklam kampanyalarina ihtiyaci
vardi, yaz sonunda baslayip sonbaharda sunulacak modeller hakkinda tiiketiciyi
konusturacak veya heyecanlandiracak kampanyalara. Baslangicta 1930’lar
boyunca reklamlar dergilerde yayimlandi, sonra yine o yillarda radyo eklendi ve
en sonunda 1950°li yillarda televizyon cikti. Baz1 TV reklam miizikleri bugiin
hala calinir. Mesela insanlar Dinah Shore’un su popiiler sarkiy1 sdyledigini hala
hatirlarlar: “Amerika’y1 Chevrolet’nle gor.”

GM yillik model degisimini, ulusun ilerlemesi fikrine baglamak konusunda
yenilik¢iydi. 1939 New York Diinya Fuari’nda sirketin klasik “Futurama” sergisi
promosyonel bir darbeydi: Fuara gelen ilk ziyaretciye ikramiye! Insanlar 1960
yilinda, sehirlerin ve otomobillerin gelecekte alacagi bicimleri gérmek icin,
oturacak bir yer bulabilmek amaciyla iki saat bekliyorlardi. (Otomobiller 1936
yilinda yapilan Flash Gordon dizisindeki uzay gemilerine benziyorlardi.) Ama
topluma verilen mesaj acikti: GM acikca gostermisti ki; 20 yil uzaktaki
gelecekte de otomobiller Amerikan hayatinin merkezinde yer alacakti. Ve bu
heyecan verici gelecek vizyonunu besleyecek tek Amerikan otomobil sirketi de
GM’ydi.

Ikinci Diinya Savasi’nin sonunda Sloan yillik modelleri sergilemek icin bagka
bir tiiketici yonelimli faaliyet baslatti: GM Motorama Show. 1949 yilindan 1961
yilina kadar Motorama toplumun ilgisini ¢ekti ve basinda da bolca yer buldu.
1949 promiyerine New York ve Boston’da neredeyse 600.000 kisi katildi. Ve
1953 Motorama’s1 en ¢ok Harley Earl’iin tasarladigi Corvette’in sunulmasiyla
akillarda kaldi: Fiberglastan yapilmis gelecegin riiya arabasi. Bu promosyonlarin



zirvesi ise 1955 yilindaki Motorama Show’du. Bob Hope’un sunuculuguyla CBS
televizyonundan yayimlanmis ve milyonlarca izleyiciye ulagmsti.

GM’in irettigi bes otomobilin de Amerika’daki meraklilar tarafindan bilindigi
bir dénem yasandi. Uzak bir mesafeden bile, seckin kaporta tasarimi ve tasarim
boliimiiniin belirgin tarzi, bu ister Pontiac’in seritleri olsun isterse de Cadillac’in
cilasi, GM modellerini fark edilir kiliyordu.

Sloan otomobil {reticiligi kavramim, bes otomobillik {iretim hattinin
modellerini her yil farkhlastirarak sunarak degistirdi. Fark etti ki; tiiketicilere
cesitli i¢c ve dis secenekler sunmak satiglar1 sicratiyordu: “Bugiin isin satig
kisminda bir otomobilin goriiniimii en O6nemli unsurdur; c¢iinkii herkes
otomobilin zaten ¢alisacagini bilir.”



Bilgisayar Sanayisi Tiiketici Secenekleri Sunuyor

Diinya kisisel bilgisayar sanayisi de tiiketicilere farkl fiyatlarda bircok degisik
model ve tip sunmasi agisindan, otomobil sektoriiniin yiikselisine benziyor.
Benzer sekilde bilgisayar sanayisi de bircok bilgisayar aksaminda sabit
gelistirme degiskenleri (video karti, ¢ip hizi, hafiza, modem baglantis1 gibi)
Sloan’in dinamik eskitme ve siirekli model degisimi ilkelerini uyguluyor.

1905 yilinda iistii acik, elle calistirilan bir otomobili saatte 20 mil siiratle siiren
bir insanin sevin¢ ve saskinligim diisiiniin. Hayranhik hissi, 1980’lerde tek
disketli, imla kontrolii yapabilen ve daha sonra da yazilan metni otomatik olarak
yazicidan cikaran bir bilgisayar kullanan insaninkiyle aynidir.

Toplum piyasaya cikan ilk kisisel bilgisayari, tipki ilk otomobillerde oldugu
gibi huzursuzluk ve endiseyle karsiladi. Ve benzer sekilde 1980 yilinda hig
kimse gelecek on yillarda internetle, e-postayla ve Google’la karsilasacagim
ongoremedi. Aym sekilde 1911 yilinda hi¢ kimse 1950’lerin otoyol agini, iki
arabalik garajlar1 veya klima, elektronik otomobil sistemleri, uzaktan
kumandayla acilip kapanan araba kapilari gibi gelismeleri de tahmin edemedi.

Bilgisayar teknolojisindeki carpici ve hizli gelisme, ofis ve sanayi ekipmanin
daha kolay kullanmak isteyen tiiketicilerin hizla artan talebinden kaynaklandi.
1962 yilinda Massachusetts Institute of Technologies (M.L.T) ve Digital
Equipment Corp. ilk kisisel bilgisayar1 43.000 dolar maliyetle yaptilar. Bu ilk
kisisel bilgisayar, MITS Altair 8080, takim halinde 1975 yilinda piyasaya
stirtildii ve meraklilarina birkag bin adet satildi. 1983 yili itibariyla tiiketiciler bir
Radio Shack diziistii Tandy modelini Microsoft DOS isletme sistemiyle birlikte
2.000 dolarin altinda satin alabiliyorlardi.

Otomobil ve bilgisayar sanayilerinde birbirine benzeyen bir 6zellik daha var:
Iki sanayi de yeni teknoloji tutkunu, cogunlukla islevsellikte iistiin ama bicim
olarak o kadar iyi olmayan modelleri ¢ikaran tamirciler tarafindan baglatildi. Her
iki sanayide de modeller en sonunda daha hafif, daha hizli ve daha ucuz hale
geleceklerdi.

Bu “modern” (MS-DOS isletme sistemlerini okuyabilen) modellerin
habercilerinden bazilar1 olan Osborne, Commodore, Eagle ve (Andy Kay’in
adimm alan) Kay-Pro, 1980’lerin basinda piyasaya biiyilk miktarlarda
stirtilmiislerdi. Kay-Pro 1982 yilinda bir serial giris, 2 tam ebat floppy disk ve bir
2,5 MHz 7-80 islemciyle ¢ikarilmisti. Cok amach olan bu ilk modeller aym ilk



otomobiller gibi yavas calisiyorlardi. Ama bu yeni makineler ise yaradi ve
varliklar (bugiiniin verimli standartlarina gore yavas ve eski) elektrikli daktilolar
ve islemcilerin yaninda énemli bir gelismeydi.

1986 yilinda, Microsoft IBM icin Windows’u gelistirdikten bir yil sonra,
bilgisayar1 bulunan Amerikan ailesi orani ancak yiizde 8,2’ydi. 2004 yihi
itibaryla kullanim yiizde 75’e ¢ikmusti. Internet ise daha kisa zamanda daha
carpici bir artigla biiytidii. 1998 yilinda Amerikan evlerinin sadece yiizde 18,6’s1
internet baglantisina sahipken, bu oran 2004 yilinda inanilmaz bir yiikselisle
yiizde 67,6’ya cikti, 190 milyondan fazla Amerikan ailesi internete baglanmisti.

ABD’de tiiketiciler, her gazetede veya internette en diisiik fiyatli PC’lerden en
pahali diziistii bilgisayarlara kadar bilgisayar sistemleri ve secenekleri hakkinda
son derece genis bilgi bulabiliyorlar. Alisveris karar1 ayni otomobil
sanayisindeki gibi veriliyor, ya ise yarar en diisiik fiyatl iiriin ya da pahali1 “sanat
eserleri”. Bunlara ek olarak, istege bagli monitor, klavye ve mouse secenekleri
de otomobillerdeki bircok ic tesrifat seceneklerine benziyor.

ABD bilgisayar sanayisi, tipki ii¢ biiylkk Amerikan oto {ireticisi gibi,
yiizlercesinden sadece kiiciik bir grup iireticiye diistiiler. 2004 yilinin liderleri
Dell (yiizde 32,8) ve Hewlett Packard’d1 (yiizde 20,5) ve bu iki firma ABD’deki
PC satigslarinin yilizde 53’linden fazlasimi olusturuyorlardi. Gateway yiizde
5,2’yle liclincii ve Apple’in da yiizde 3,3’liik bir pay1 ve ayni zamanda belirgin
ve sadik bir kullanici tabani var.

Tiiketiciler bir bilgisayar1 yillarca kullanabilir ya da yeni modeller ciktikca
eskisini satip yenisini alabilirler. Bu yeni modeller daha yeni ve gelismis olanin
ortaya ¢cikmasi i¢gin diizenli olarak pazarlaniyorlar ve bu da Sloan’in yillik model
degisimini baslatmasina dayaniyor. Ama bilgisayar sanayisi getir-gétiir ticaretine
imkan vermedigi icin planl eskitme konusunda otomobil sanayisini gecti. Ve bir
kullanilmisg bilgisayar pazari yok.

Iki ana bilgisayar iireticisi Dell ve Hewlett Packard tiiketicilerin ne istedigini
bulma konusunda Sloan’in bazi politikalarina bagh kaldilar. Bugiin her iki firma
da hem hedef gruplarla hem de birebir insanlarla goriismeler yaparak nitelige
yonelik, kullanici olan ve olmayan gruplarla da nicelige yonelik arastirmalar
yapiyorlar.

Biitiin bilgisayar sanayisi yine bir Sloan yodntemi kullanarak satis sonrasi
hizmeti veriyor (internetten ve ¢cogunlukla {icretsiz olarak). Bu tiiketici servisi bir
aligveris kararinin belirlenmesindeki en o6nemli 6zellik ve Dell ve HP



miisterilerine satig sonrasi hizmet sunmakta miikemmel bicimde iinlendiler. Bu
sirketler, araba tamiri gibi bir satis sonras1 hizmette GM’in giiciine erisememis
olabilirler ama nihai aligveris kararinda sunduklar1 hizmet 6nemli bir tiiketici
belirleyicisi haline gelebilir.

Eski giinlerde bir Amerikali soyle diyebilirdi: “Her iki yilda bir yeni bir araba
alinm.” Bugiin bilgisayar siirekli bir degisim makinesi haline geldi, siirekli yeni
gelismeler ve secenekler s6z konusu oluyor. Gelecekte ebat, renk ve fiyat
konularinda tiiketiciye daha farkli seceneklerin sunulacagindan emin
olabilirsiniz. Hatta Sloan’in sloganmi bilgisayara uygulanabilir: “Her fiyat ve
amag icin bir bilgisayar.”



Clairol Secenekleri

Sloan’in hedef gruptaki tiiketiciye bircok secenek sunmak konusundaki israri
sadece otomobil sanayisiyle sinirlh kalmadi (ne de izleyen yillarda bilgisayar
sanayisiyle). Bu kavrama ait anahtar terim “her amag icin”di ve bu ifadenin
anlam1 da suydu: Ureticiler piyasamin farklh degiskenlerine dikkat etmek
zorundaydilar.

Sloan’in ilkelerini izleyen bir baska yeni sanayi Ornegi de sac-boyasi
sanayisiydi. Bu is alaninda faaliyet gosteren bir sirket, Sloan baskan olduktan
sonra GM’in otomobil pazarim elinde tuttugu gibi, sa¢ boyasi pazarini elinde
tutuyordu. Bu sa¢ boyasi firmasi Clairol’dii.

Bu firmanin Amerikan kadinlarinin evlerinde saglarim1 boyamalarini tarihi bir
basariyla saglamasi cesitli demografik ve psikografik parcalardan olusan bir
tiiketici piyasasi gelistirmenin 6nemini gosteriyor. Clairol’iin basaris1 bir tiiketici
tabaninda uygun satis icin bircok kisim bulundugunu ve basarili olabilmek icin
firmanin ayn ve farkli bicimde isimlendirilmis ve her kullanici grubu icin ayrica
tamtilmig triinler yaratmasi gerektigini gosteriyor (tipki GM’in beg farkli araba
markasi gibi).

Clairol’lin hikayesi (ayn1 zamanda ABD’de sa¢ boyamanin da hikayesi) 1931
yilinda New York’lu bir kimyaci olan Lawrence Gelb’in o dénemde Amerika’da
bulunmayan yeni kozmetik fikirleri icin Avrupa’ya gitmesiyle basladi. Paris’teki
Mury firmasinin bir iirtinii Gelb’in dikkatini cekti: Clairol denen bir sa¢ boyama
maddesi. Clairol Fransizca “acik renk” demekti. Gelb formiiliin patentini bir
Alman kimyaci olan iireticiden 25.000 dolara satin aldi.

1930’larda Amerika’da sa¢ boyama sadece kuafor salonlarinda yapiliyordu.
Ama cogu kadin sa¢ boyatirken gériinmek istemiyordu. Bunun yerine kuaférlere
arka kapilardan girip gizlice cikiyorlardi. Diikkanda sa¢ boyama islemi
perdelerin arkasina gizlenilmis olarak yapiliyordu. O dénemde kuaférler icin
onemli bir sorun da diisiik kaliteli sa¢ boyalarindan kaynaklanan cansiz
renklerdi.

Gelb, kuaférleri Clairol’iin formiiliiniin daha etkili olduguna ve renklendirme
islemi saca niifuz ettigi icin sonucun daha dogal goériinecegine ikna etmek icin
yola koyuldu. Kuaférlerin durumu anlamalarim tesvik icin karisi, Joan Clair
takma adiyla, yeni sac boyasi hakkindaki biitiin sorulara cevap vermek amaciyla
bir uzman olarak kuaférleri dolasiyordu. Nihayet 1950 yilinda Gelb {iniiniin



bilimsel olarak formiile edildigini kanitlamak ve yeni sac iirlinleri gelistirmek
icin taninmig Avusturyali biyokimyager Dr. Bernard Lustig’le Amerika’da bir
laboratuvar kurdu.

Eger 1940’larin sonunda evlerde sac¢i dalgalandirmay: saglayan (perma) bir
alet olan Toni iiretilmeseydi, Clairol bir kuafor {riinii olmaktan oteye
gecemeyebilirdi. Bu radikal fikir icin ilk reklamda -Amerikali kadinlarin
evlerinde saclarim yikar gibi sekillendirebilecekleri- miikemmel dalgal
saclariyla harikulade ikiz kizlar gosteriliyordu ve okuyucudan bu ikizlerden
hangisinin kuafére gittigini tahmin etmesi isteniyordu: “Ikizlerden hangisi Toni
kullaniyor?”

Toni’nin basaris1 Gelb’i eger basit ve etkin olursa Amerikali kadinlarin evde
sa¢ boyasini da deneyebileceklerine ikna etti. Raflardan yiiz binlerce {iriin satma
fikri kuaforlere kisith sayida iiriin satma fikrinden ¢ok daha esasliydi.

Gelb, mevcut durumda kuaforlere satilan Miss Clairol Sa¢ Boyasi adli {iriiniin
kolaylhlk ve 20 dakika siiren tek asamalilk konusunda inandirici
olmayabilecegini fark etti. Uriin igin cesitli isimler denendikten sonra nihayet
Clairol yerine Nice 'n Easy (Giizel ve Kolay) kabul edildi. Uriiniin tamtim
yazisinda, kolaylastirilmis sa¢ boyas: oldugu yaziliydi. isim dahiyane oldugunu
kanitladi; clinkii hem hazirlamasi kolaydi hem de sonucun miikemmelligine dair
bir fikir veriyordu.

Bir sonraki adim kuaférler disinda sa¢ boyasi hakkinda higbir sey bilmeyen
kadinlara tiriiniin reklamini1 yapmakti. Buradaki yaraticilik sorunu hem {irtinii ilgi
uyandiracak bicimde tamitmak hem de kadinlarnt evde kolayca saclarim
boyayabilecekleri konusunda ikna etmekti. 1957 yilindaki sonug tarihteki en
unutulmaz reklam kampanyasinin ortaya ¢ikisiydi: Fotografta son derece giizel
saclar olan gekici bir kadin yer aliyordu ve baghk: “Yapiyor mu, yapmiyor mu?
Sadece kuaférii bilir.” (Bu reklam Advertising Age dergisi tarafindan 20.
ylizyilin en iyi dokuzuncu reklami se¢ilmisti.)

Foote, Cone ve Belding reklam ajansi tarafindan yaratilmis olan ve Shirley
Polykoff tarafindan yazilmis olan bu reklam meydan okuyan ve cinsellik
gondermeli sorusuyla hemen Amerikali kadinlarin ilgisini ¢ekti. Nice 'n Easy
satislari, gittikce daha fazla kadin kuafére para 6demektense evde kendi sagini
boyamay1 tercih edince, roket hiziyla firladi. Buna ek olarak bir kuafére gitmeyi
hic diisiinmemis kadinlar da iirtintin kuafér gibi sonug verip vermedigini gérmek
icin satin aldilar.



Nice ’n Easy’nin carpici basarisi sonrasi, Clairol yoneticileri yeni tiriinleri Nice
’n Easy tarafindan etkilenmemis olan iki farkl pazara daha girmek istediler. Ilk
pazarin hedefi sarisin geng kadinlardi ya da saclarinda sart 1s1lt1 isteyen kadinlar.
Bu kitle icin Clairol “Sarisin Doganlar” iiriiniinii ¢ikardi. Yine reklamlar sag
boyamak icin gereken motivasyonu sagladi: “Eger bir kere yasayacaksaniz,
sarigin olarak yasayin.”

Clairol’tin hedefledigi diger pazar hedefi beyazlayan saclarimin istedikleri
kadarin1 boyamak isteyen yasca daha biiyiik kadinlardi. Onlar icin ¢ikarilan yeni
trin  “Sevgili Bakim”di ve bu da parlak bir kampanyayla sunuldu:
“Yaslanmiyorsunuz. Daha lyiye Gidiyorsunuz.”

1970’lerin ortasinda (simdi 1959 anlasmasi sebebiyle Bristol-Myers’in bir
parcas1 olan) Clairol sa¢ boyasi pazarinin yiizde 60 ila 70’ini elinde tutuyordu.
Sirket Manhattan biirolarinda yeni ise alinanlar bir haftalik bir sa¢ boyama
kursundan geciriyordu. Clairol diizenli olarak yerel pazarn derinligine
inceliyordu ve esas olarak sa¢ ve sa¢c boyasi arastirmalar iizerinde
uzmanlagmisti.

1970’lerin bagsinda elde edilen verilere goére uzun sach gen¢c Amerikan
kadinlarinin sayisi1 gittikce artiyordu. Bu durum Clairol’iin basarili bir yeni iirtin
olan sa¢ kremi “Long and Silky”i ve aym adi tasiyan sampuani ¢ikarmasina
neden oldu. Ayni zamanda 1970’lerde Clairol “Herbal Essence” sampuanlarini
cikardi. Bu {iriin de tiiketici egilimlerinin incelenmesinden ve iilkedeki “dogal ve
organik olma” egilimine dahil olabilmek icin bir dizi dogal kokulu sampuan
cikarma kararindan kaynaklanmisti. Saghk {irtinleri satan diikkanlar biberiye,
papatya ve narenciye gibi tamamen dogal, kimyasal olmayan sampuanlar
satmaya baslamigslardi.

Clairol sampuanlar1 Bristol-Myers’in biliyilk sampuan pazarinda Lever
kardeslerin Procter&Gamble ve Colgate firmalarina meydan okuma isteginin bir
isaretiydi. Kullanicilarin, sa¢ boyasinda kalite demek olan Clairol’iin kaliteli bir
sampuan yapacagina dair hicbir kuskusu yoktu. Bu sampuan, tipki GM’in
kaliteli buzdolaplar iiretebilmesi gibi, kaliteli bir firmanin her iirettigi {iriiniin de
kaliteli olacagi inanisini belgeliyordu.



Marriott Konukseverlik Secenekleri

2004 yilinda Amerika’da otelcilik sektorii 86 milyar dolarhik bir pazardi ve
gelir lideri 9,2 milyar dolarla Marriott’tu. Hicbir sirket tiiketiciye hem ABD’de
hem de denizaginn iilkelerde en ucuz ve en liikks konaklama seceneklerini
sunmakta Marriott kadar basarili olmadi. Diizenli otel isinden elde ettigi yiizde
21’lik pay (odalarinda banyo olmayan ve sinirlh hizmet veren ekonomi sinifi
otelleri haric) diger iki otel zincirinin -Hilton yiizde 16 ve Starwood yiizde 11-
oniindedir.

Diinya capindaki oteller zincirinde aym sekilde 6nemli olan, ekonomik
konaklama zincirleri Fairfield Inn ve Residence Inn otellerinde Marriott markasz,
JW Marriott Hotels and Resorts adina zarar vermeden basariyla kullanilmistir.
Bunun tek istisnas1 1995 yilinda biinyeye katilan ve Marriott otelleri tarafindan
igletildigi ilan edilmeyen liiks bir konaklama zinciri olan Ritz-Carlton otelleridir.
(Bu orta fiyat segmentine karsilik gelen adin, liiks otel zincirlerinde
kullanilmamasi durumudur, tipki Ford’un Jaguar otomobillerine adini vermemesi

gibi.)

Marriott firmasi, 1927 yilinda kurucusu J. Willard Marriott’un Washington
D.C.’de A&W adli bir birac1 agmasi ve adin1 Hot Shoppe koymasindan itibaren
kendini tekrar tekrar yeniledi. 1937 yilinda In Flight Catering adim alan firma,
Amerikan Havayollari’'na ve su an varligi son bulmus Eastern ve Capital
Havayollari’na, yiyecek (catering) servisi sunmaya baslad.

Sonraki 30 yilda firma 6zellikle yemek servisi isinde kaldi, Hot Shoppes adi
alinda Washington D.C. ve Maryland, Baltimore’da bir dizi basaril kafeterya
isletti. Tkinci Diinya Savasi boyunca uygun fiyatl, kaliteli yemekleriyle iilkenin
bagkentinden gecen askeri personele hizmet sundu.

1957 yilinda firma Virginia, Arlington’da Marriott Twin Bridges Motor Hotel
adh ilk 365 odali otelini acti. Bu Marriott adinin ilk defa bir marka olarak
kullanilmasiydi. Yedi yi1l sonra firma adini, Marriott-Hot Shoppes olarak
degistirdi.

O noktadan sonra firma oteller insa ederek veya satin alarak otelcilik alanina
kaydi. isletme modeli, firmanin sahip oldugu yerlere otel insa etmesi veya
imtiyaz verme (franchising) yoluyla otel isletmesiydi. Marriott miilklerinin
yiizde 40’1nin acente (franchise) sahipleri tarafindan isletildigini duymak bircok
kisi icin sasirtic1 olabilir. Bu haliyle Marriott, insaat plani, tasarim ve dekorasyon



hizmetleri sunarak ve personeli egiterek yardim ediyor. Firma acente ve tesvik
primleri alirken emlak sorunlariyla da ugrasmiyor.

(Konaklama sanayisi, kullamimdaki oda basina gelir demek olan REVPAR
[Revenue per available room] terimini kullaniyor. Bu hem tekil otellerin hem de
toplu olarak oteller zincirlerinin verimliligini 6l¢mekte kullanilan bir terimdir.
REVPAR bir odanin doluluk orani ve odanin ortalama fiyat1 birlestirilerek hesap
edilir.)

Marriott ve yan kuruluslari bugiin ABD’de yedi, diger iilkelerde ise bes otel
markasina acentelik sunuyor. Yerli isletmeler arasinda Marriott Hotels, Resorts
and Suites; Courtyard; Residence Inns; Fairfield Inn Hotels; TownePlace Suites;
SpringHill Suites ve Renaissance Hotels var.

Marriott’un en ucuz odasindan en pahali Ritz-Carlton’a kadar olan igletmeleri
incelendiginde Sloan’in bes markadan olusan GM iiretimi ve onun sloganinin bir
tiirli gortiliir: “Her fiyat ve amac icin bir otel odasi.” Bu kademeli fiyata ve farkh
nitelige dayali Marriott stratejisi her tiir miigteriye hizmet sunma olanagini
taniyor.

Marriott’un beklentisi de tipki GM’de oldugu gibi miisterilerin gelirleri
arttikca en ucuz odalardan deliiks Ritz-Carlton’a sigramalar1 ve birinci sinif, ya
da Cadillac, bir servis almalar.



Hallmark Secenekleri

Hallmark da bircok secenek sunan ve sanayideki hakim konumunu tipki
Sloan’1n liderligindeki GM’in yaptig1 gibi alan firmalar i¢in bir 6rnek sunuyor.

1910 yilinda Kansas’ta Hall kardegler tarafindan kurulan firma en fazla sayida
potansiyel miisterinin dikkatini ¢ekebilmek icin her duygu, durum veya tatil icin
kart iiretmesi gerektigini fark etti. Ilk kartlardan biri sanssiz olduklarina
inananlar icindi. Kartta sdyle yaziyordu: “Ipinizin sonuna geldiginizde, bir
diiglim atin ve tutunun.”

Onemli bir pazarlama kararn firmanin bagarili olmak icin genis ve cesitli bir
kart yelpazesine sahip olmasi gerektigini anlamasiydi. Bu nedenle dogum ve
mezuniyet giinleriyle, sevgililer giinii disindaki giinler icin de kart tasarlandi ve
basildi. Ilk olarak anneler giinii kartlar1 basild: ve sirket icinde satisa sunuldu. Bu
kartlar calisanlar arasinda o kadar popiiler oldu ki; sonunda piyasaya
sunuldugunda biiyiik basar1 kazanmasi siirpriz degildi.

(Hallmark resmi giinler icin kart yapamaz, bunun icin Kongre karar1 gerekir.
Kart sanayisinde Noel en fazla kart iiretilen dénemdir, yillik kart satis1 sayisi
yaklasik ti¢ milyardir. Sevgililer giiniinde bir milyar kart satilir. En diisiik say1
yaklasik yarim milyon kartla hemsireler giiniindedir.)

GM gibi Hallmark da 1944 yilinda su sloganla basarili bir kurumsal reklam
kampanyasi yapti: “En iyisini gonderecek kadar 6nem verdiginizde” (Bu
kampanya, 20. yilizyilin en basarili reklamlar1 siralamasinda 68. idi) Buna ek
olarak 1949 yilinda ¢ikan firmanin imzasi ve ta¢ logosu Amerika’nin en taninan
ve en ¢ok saygl duyulan sirket tasarimlarindan biridir. General Electric’in el
yazisi bas harfleri veya Coca Cola logosu gibi.

Firma cikardig1 kartlarla ulusal tiiketici egilimlerini yonlendirmekte ve
toplumdaki yasam tarzi degisikliklerini algilamakta her zaman ©nlerdedir.
Hallmark, 1986 yilinda Shoebox mizahi kutlama kartlarini c¢ikardi. Yakin
zamanda diger kart {ireticisi firmalar1 satin alma yoluyla dini kartlar da
ctkarmaya, 1999 yilindaysa biitiin kartlarim Ispanyolca olarak c¢ikarmaya
bagladi.

Tipki Sloan’in Chevrolet’yle yaptig1 gibi diisiik fiyatin énemini anlayan firma
99 sentlik iyi dilekler kartlarn dizisini olusturdu. Ve simdi tiiketiciler,
diikkanlardaki bilgisayarlar sayesinde kartlarim kisisellestirebiliyorlar.



Sloan’in yardimci isler bulma fikrinden esinlenen Hallmark, iiriinleri arasinda
Crayola, Magic Markers ve Silly Putty bulunan Binney and Smith firmasini da
biinyesine katti. Ayni zamanda diinyanin en biiyiik model setlerini iireten Revell-
Monogram’t da satin aldi. Ve piyasadaki kurdele ve ambalaj kagidi ve
fiyonklarinin cogu da bugiin Hallmark tarafindan iiretilmekte.

Hallmark (belki acik sacik olanlar disinda) her tiirlii tiiketici ihtiyaci ve istegi
icin kart yaratti. 4 milyar dolarlik bir sirket olarak siiregiden basarisi tiiketicilere
sundugu secenekleri maksimize etmesinde yatiyor. Kurucu J.C. Hall soyle der:
“28 milyon kétii izlenim birakacagima 8 milyon iyi izlenim birakinim. Iyi his, iyi
is demektir.”



Miisteriye Secenek Sunma Dersleri

Sloan’in “her fiyat ve amag icin bir otomobil” stratejisini incelerken bunun
basarisinin miisterilere dogru secenekleri sunmakta yattigini anlamak 6nemlidir.
William Durant’in satin almalarla genisleme Orneginden cok sayida araba
secenegi fikrini alan Sloan, Amerikalilarin kendilerine ¢oklu secenekler
sunulmasindan hoslandigini anlayan ilk ve en zeki yoneticilerden biridir. Kendi
kararini verme, aslinda se¢cim demokrasisinin bir uzantisidir.

Sloan, yurttaglarin birey olmaktan gurur duydugu bir toplumda o6zellikle
otomobil aliminda c¢ok secenek sunmanin kendini ifade etmeye katkida
bulundugunu hissetti. Sloan’in dedigi gibi herkes arabanin zaten yiiriiyecegini
bildigine gore alim kararimi olusturan degiskenler fiyat, bicim ve secim
ozgiirliigii etrafinda toplaniyordu.



Cok Fazla Secenek

Cok fazla secenek de tiiketiciler icin yorucu hale gelir ve sikinti yaratir.
Simdiki durumda ortalama bir siipermarkette 40.000 degisik iriin bulunur ve
hepsi de popiiler markalarin farklh iiriinleridir. Buna psikologlar secenek yiikii
(choice overload) diyorlar. Buna gore Amerikalhlar aligveris kararlarim
sorgulamaya baglayip, iiriinler yiiksek beklentilerine ulasamadiginda da
kararlarinda kendilerini basarisiz buluyorlar.

Secenek yiikiiyle ilgilenmeyen popiiler ve biiyiliyen bir is alanina énemli bir
ornek ise cep telefonu sanayisi. Bu alanda ¢ogunlukla sasirtic1 sekilde bir siirii
secenek sunuluyor. Gazete ilanlar1 ve internet siteleri bir cep telefonu denizi ve
kafa karistirici tarife secenekleri sunuyorlar.

Cep telefonu seceneklerinin bollugu, cogunlukla {icretsiz telefonlar ve artan
saylda para iade garantisiyle yeni miisterileri uzun vadeli telefon tarifelerine
baglamak amaci tasiyor. Telefonun gelismisligiyle yiiksek fiyati ve tarife sartlari
arasinda bir baglant1 var; telefon ne kadar pahali olursa miisterinin ayhk telefon
faturasi da o kadar yiiksek oluyor.

Son olarak Lets Talk, Smart Price, Get Connected gibi telefon sirketleri birinci
tip firmalardan yiikli miktarlarda telefon siiresi satin alan ikinci tip iletisim
firmalan. Birinci tip bilyiik firmalar ise AT&T, Verizon ve Sprint. Ikinci tip
firmalar telefon hizmetini miisterilere indirimli satiyorlar, cogunlukla da cep
telefonu fiyatlar biiyiik firmalardan 6nemli 6lciide diisiik. Bu cesit indirim zaten
kafas1 karismis olan miisterinin kafasini daha da kanstinyor. ikinci tip firmalarin
miisterilerinin fark etmedikleri ise daha ucuz hizmet aldiklar1 zaman kendilerine
tahsis edilen hizmet kesintiye ugradig: takdirde, ikinci tip firmanin sorunun ana
sirket tarafindan ¢6ziilmesini beklemekten baska yapabilecegi bir sey olmamasi.
Aymi sekilde miisterinin de beklemekten baska yapabilecegi bir sey yok.

Miisteriler fayda, maliyet ve risklerin tahliline dayanarak secim yapiyorlar.
Ancak en son yapilan arastirmalar gosteriyor ki potansiyel miisteriler cok fazla
secenekle karsilastiklarinda zihinleri duruyor. Cok faydali seceneklerin
baglantilarini ve degiskenlerini hesap edemiyorlar. Buradan ¢ikan olumsuz
sonug su ki bu secenekler yorgunluk verici olmaya basladiginda miisteriler hicbir
sey satin almiyorlar.

Tiiketici arastirmalari miisterilerin secimlerini tartmaya ve kotii bir secim
yaptiklarina dair endiselenmeye egilimli olduklarini gosteriyor, bu nedenle de



biiyiik cogunlugu fazla secenekten hoslanmiyor. Perakendeciler secenek sayisini
sinirlamaya, toplam kalem sayisini azaltmaya basladilar ve bu sayede satislari
artmaya basladi.



Iyi Secenekler Kotiiden Felakete Gitmeye Basladiginda

Ikisi de GM’den kaynaklanan iki farkli miisteri temelli secenek gosteriyor ki
baglangicta iyi bir secim olan sey, yillar sonra kétii bir secim haline gelebiliyor.
Bu durumdan cikarilacak dersler zarardan erken dénmenin yollar1 ya da yeni,
radikal bir fikri hi¢ sunmamak olmali.

2000 yilinin Aralik ayinda GM akla gelmeyecek bir karar aldi ve 2004
yilindan itibaren en eski Amerikan arabasi olan Oldsmobile’i artik
tiretmeyecegini acikladi. Bu model 1897 yilinda Ransom Olds tarafindan
tiretilmeye baslanmisti ve 1908 yilinda General Motors’un biinyesine katilan
ikinci araba markasiydi.

Bir zamanlar Oldsmobile GM’in en yenilik¢ci modeliydi. 1938 yilinda ilk
otomatik transmisyonu o yapmisti ve 1949 yilinda efsanevi Rocket 88 model
motoruyla ilk yiiksek kompresyonlu, valfli V-8’i sunmustu. Cutlass modeli
ABD’deki en popiiler otomobilken 1985 yilinda satislar1 1,2 milyonla zirve
yapmistl. (1987°de Oldsmobile, 1986’ya kiyasla 400.000 araba daha az
satmisti!) Ama 2000 yih itibariyla toplam satiglar, 1952 yilinda satilan 224,684
otodan beri yapilan en diisiik satisa, 300.000’in altina diismiistii.

GM neden Oldsmobile iiretimine devam etmedi? Basit cevap su ki otomobilin
kimligi yanlis bir noktaya tasinmisti, belirgin modeli, taninabilir bigcimi ve
Rocket 88, Cutlass veya Tornado gibi giiclii isimleriyle tarihi bir ge¢misi olan
Oldsmobile artik kaybolmustu.

1980’1 yillarda biitiin GM iiretimi arabalar belirgin tasarim goriiniimlerini
yitirince biitiin modeller birbirlerine benzemeye basladi. Ya da bagka bir deyisle
otomobiller basarili Japon rakiplerine benzemeye basladilar. (Benzerlik icin
GM’de kullanilan terim marka miihendisligi’ydi (badge engineering), buna gore
bes araba modeli de maliyeti diisiirebilmek icin miimkiin oldugu 6lciide aym
parcalart  kullaniyordu, talihsiz sonu¢ Chevy’nin, Buick’a benzemeye
baglamasiydi.)

Oldsmobile {iretiminin tamamen durdurulmasina yol agacak GM yd&netim
karari, Olds’u Honda’ya alternatif olarak “diger biitiin arabalara benzer” sekilde
yeniden tasarlamakti. Son tahlilde kaliteli Honda ve Acura modellerine
benzemek istemenin bir hata oldugu o6nceden belliydi. Olds giicii ve ince
bicimiyle hak edilmis bir iin edinmisti. Nasil olur da GM var olan Honda (veya
benzerleri Toyota, Nissan ya da VW) alicilarinin hicbir zaman kaliteli



performans derecelendirmelerine ve yiiksek ikinci el satis degerine sahip
olmayan Olds’a gecebilecegini diisiiniirdii?

Oldsmobile iiretimini durdurma karar1 1920°li yillarin basinda Sloan’in
Scripps-Booth ve Sheridan otomobillerini durdurma kararina benziyor, bu
arabalar da GM’in bes arabalik hattinda tiretilen altinc1 ve yedinci arabalardi.

Sloan bir bagska GM arabasi olan ve 1957 yilinda kiiciik Avrupa modellerinin
sundugu yeni meydan okumay1 karsilamak icin iiretilen Corvair’in iiretiminin
durdurulmasinda yer almamusti. ironik olarak bu yeni araba kiiciikk ve yakiti
ekonomik kullanan bir model oldugu halde, daha liiks bir model olan Monza
yiiksek fiyatiyla tiiketicinin ilgisini cekti ve yakit tasarruflu kiiciik bir araba
almak fikrini tamamen ortadan kaldirdi.

Ayni damarda GM yeni, ancak anti-GM bir araba olan Saturn’ii cikardi
(ABD’de iiretilen ve Amerikalilarin yaptig1 kaliteli, Japon tarzinda bir araba) ve
bu ara¢ pazara parlak ve gerekli bir secenek sundu. Ama bugiiniin Saturn’i
GM’in diisiindiigii gibi “gelecegin arabasi” olmaktan tamamen uzak bir halde,
milyarca dolar degerinde hatali bir adim olarak kaldi. Ironik olarak bu model
Japon arabalarn gibi {istiin tiiketici sadakatine ve performans derecelendirmesine
sahip olmasina ragmen Japon rakiplerinin yiiksek satis rakamlarina asla
ulasamadi.

Kaliteli bir ara¢ olan ve temiz bir fiyatlandirmayla satilan



Saturn biiyiik satislar1 engelleyen bir celiskiden dertli: Japon arabasini secen bir
Amerikali, nicin Japon tarzinda iiretilmis bir Amerikan arabasini alsin? Bazi
otomotiv ¢evrelerinde Saturn’ii boyle yiiksek bir maliyetle tiretmek, GM’in 1920
yilinda hava sogutmali motorun muazzam bir basar1 olacagr ve sirketin
gelecegini belirleyecegi diisiincesindeki 1srara benzetildi.

Saturn satislar1 2004 yilinda toplam 221.000 oldu, bu rakam 1996’daki
279.000°den 58,000 adet daha diisiik. 1990 yilinda Tennessee’de yeni insa
edilmis son teknoloji iiriinii bir fabrikada {iretilen ilk aractan sonra kar edebilmek
icin gereken 500.000’lik satisa hi¢ ulagilamadi. Saturn alicilarinin yiizde 40’1nin
zaten bir GM otomobiline sahip oldugunu 6grenmek GM icin ikinci kéti

haberdi.

Yoneticiler bu iki o©rnekten neler 6grenebilir? Oldsmobile durumunda
1980’lerde bu aracin Sloan’in deyisiyle artik “amacsiz” kaldigi acikt.
Tiiketicinin zihnindeki belirgin Oldsmobile fikrini siirdiirmeyi basaramamuisti.
Yiizyilin doniimiinde 1905 yilinda kita boyunca rekor kiran satiglara ulasmis Old
Scout modeliyle baglantisim yitirmisti, aym sekilde tarihsel olarak
isimlendirilmis giiclii modelleriyle de bir iliskisi kalmamisti.

Dahas1 1983 yilinda Saturn iiretimi baslatildiginda hicbir kimligi olmayan
Oldsmobile’a GM iiretim hattinda yer var miydi? Yaklasik 20 yil sonra hizla
diisen satislar ve mutsuz saticilar baglaminda GM, ayni Chrysler’in bir zamanlar
popiiler olan Plymouth’u iiretmekten vazgectigi gibi Olds’u iiretmekten de
vazgecti. Bu iki sonlandirilmis marka Amerikan otomobil sanayisinin
mezarliginda yatan diger markalar olan Willy, Nash, Studebaker, Packard, La
Salle ve Hudson’1n yanina gidecekti.

Bu vakalarda secenek hakkindaki dersler iki katmanli: 1980°lerin ortalarinda
Amerikan pazarn belirgin bicimde degistiginde, yani miisteriler daha yiiksek
yeniden satis degeri olan ve satis sonrasi servise fazla gereksinim duymayan
daha kaliteli otomobilleri secmeye basladiginda, Olds iiretimi durdurulmaliydi.
Olds’un seklini degistirip Honda’ya meydan okumak amaciyla ¢ikarmak onun
varligini tehlikeye atti; ciinkii rakibinin sunduklarini asla sunamayacakt.
Oldsmobile asla bir degisim kozasina girip yeni ve giizel bir Japon modeli olarak

yeniden ortaya ¢ikamayacakti.

Saturn secenegi de kagit lizerinde son derece basarili; ama sahada asla iyi is
yapamayan bir beyzbol takimina benziyor. Ge¢cmise bakildiginda, GM eger bir



Japon markasim satin alip (tabii bu eger miimkiinse) diinya capinda miisterilerin
hosnut oldugu bir Japon otomobili {iretmeyi diisiinseydi acaba onun i¢in daha
karh olabilir miydi?

GM’in yabanc1 bir markay1 satin alma girisimi Italyan Fiat fabrikasi érneginde
yiiriimedi, 2005 yilinda GM bu anlagmadan isi tamamlamadig: icin 2 milyar
dolar ddeyerek cikt.

(Liizumsuz otomobil terimleri sdzliigii: Bu meshur Italyan otomobilinin ismi
ashinda bir kisaltmadir ve F.LA.T seklinde yazilmaldir. Bu harfler Italyancada
Fabbrica Italiana di Automobili Torino, yani “Torino’daki Italyan otomobil
fabrikas1” anlamina geliyor. Benzer sekilde Alfa-Romeo’daki A.L.F.A. da
Italyancada Anonima Lombarda Fabbrica Automobili bir baska deyisle
“Lombardi oto imalat fabrikas1” anlamina geliyor. Nicola, Romeo adin1 1916’da
ekledi.)



Sloan ve Secenekler

Sloan, GM’in miisterilerine her zaman sundugu akilli secimleri vurgulayan bir
tiriin politikas1 ortaya koydu. Burada izlenen strateji, GM’in en azindan
tasarimda rakiplerine esit arabalar iiretmek; ama radikal tasarimli veya radikal
fikirli araclarla riske girmemekti (6rnegin Saturn).

Miisterilerin bir araci digerine nigin tercih ettigi hususunda ise Sloan her
zaman Chevrolet genel miidiri William Knudsen’in sozlerini nakletmekten
hoslanirdi. Otomobilin nigin popiilarite kazandigr konusunda Knudsen soyle
derdi “Herkes A’dan B’ye oturarak gitmek ister.”



IV



Olgular Kararlar: Belirler

Sloan olgular iizerinde 1srar ediyor. Olgulara dayanmayan eski GM sistemi.
GM’de Sloan’a ait ilk olgu-temelli sistem. Satin alma kararlarn icin olgular.
Kiiresel genclik pazari: yeni olgular. Beyzbol takimina sahip olmak hakkindaki
gercekler. Icerigin tahlili. Chrysler yan alimlar icin olgulara dayamyor. Ispanya,
Navarre’da olgular yon degisikligini belirliyor. Bir deneme {iriiniiniin sonunda
elde edilen gercekler. Olgulara dayanmak iizerine yonetsel dersler ve sadece
olgular1 kullanmanin tehlikeleri.

Bugiiniin modern sirket ve orgiitlerinde projeksiyonlar yapmak, satis ve kar
dahil cesitli degiskenlerin statiilerini belirlemek igin sayilara ve tahminlere
dayanmak yaygin bir uygulamadir. Sirket veya orgiitiin nasil calistigini
ogrenmek icin raporlar bicimindeki hayati 6neme sahip istatistiklere gereksinim
duyulur. Buna ek olarak, iyi isletilen bir 6rgiit kisa ve uzun vadeli planlamalar1
icin biitiin birimlerindeki yoneticilerine O©nerilerini sorar. Bu olgular ve
istatistiksel tahminler firmanin gelecekteki bagarisi tizerinde dogrudan bir 6neme
sahiptir.

Amerikan is hayatinda olgularin bugiin oldugu kadar ©nemli bir rol
oynamadigi bir donem vardi. O zamanlar -6zellikle yeni ortaya ¢ikmakta olan
otomobil sanayisinde- is, verilere veya planlamaya dayanmadan yiiriitiiliiyordu.
Mali sorumlulugu cok az olan veya hi¢ olmayan tek bir kisi isi yonetiyordu ve
cok ender olarak da satis veya liretim rakamlar1 disinda veriler isteniyordu.

Alfred P. Sloan, Jr., GM’de olgulara dayanmayan bu modas1 gecmis ve
tehlikeli is yapma pratigini degistirdi. GM’in merkezi isletmesini yoneten cesitli
komitelerden ve CEQO’ya rapor veren boliimlerden rakamlar almakta israr ederdi.
Herhangi bir insanin sezgilerine ilgi duymaz ve rastgele, anlik ya da Onseziye
dayali kararlar elinin tersiyle iterdi: “Bugiiniin sanayisiyle gecmisinki arasinda
bilimsel yaklasim gerekliligi diyebilecegim bir fark var: sezgilere dayanarak is
yapmaya son verilmesi. Bu, insanlari, araglar1 ve yontemi etkiler.”

Bu olgularin arastirllmasina dayali “bilimsel yaklasimi” nicelik ve tiiketici
arastirmalariyla GM’in her kdsesine uyguladi. Bunun icin, GM bayi agindan ve
otomobil alicilarindan veri derleyen onciilerden biriydi. Amag her zaman eldeki
verileri incelemekti: “Is deneyimim olgularin degerli olduguna beni ikna etti,
sevkle aragtirllmali ve saygiyla ele alinmahdirlar.”



Sloan’in Miras Aldig1 GM Sistemi

Sloan GM’de isletmeden sorumlu baskan yardimciligina getirildiginde sirket
William C. Durant tarafindan uzun yillar gelisigiizel ve orgiitsiiz bicimde
yonetilmisti. Durant etrafini uyduruk isler verdigi, cesitli birimleri yoneten
dalkavuklarla doldurmustu. Bunlarla ¢ok az toplanti yapar ve uzun vadeli satiglar
veya envanter planlamasi hakkinda higbir rapor veya tahmin istemezdi. Cogu is
arkadasina gore Durant, borsadaki durumu ve yatirnm danismanlariyla sik sik
telefonla konusmakla daha ¢ok ilgiliydi.

Durant icin basariya giden yol GM’in iiretebildigi kadar oto {iretmesi, bunlarin
satilmasi, gelir elde edilmesi ve sonra karin hesaplanmasiydi. Aym zamanda
borsaya yogun yatirim yaptigindan, kisa vadeli satislarin ilami GM hisselerinin
fiyatlarin1 yiikseltirdi. Boylece onun kisisel yatinmlarinin degeri de oldukca
ytiikselirdi.

Pierre du Pont, ailesinin mal varligimin biiyiik bir kismim yatirdig sirketin
Durant tarafindan kétii bir bicimde yo6netildigini hissetti. 1919 yilinda Du Pont,
bilgili yoneticilerinden John Pratt’s1 GM isletmesine burnunu sokmak iizere
gorevlendirdi. Pratt o6grendikleri karsisinda hayrete distii: “Paranmin nasil
toparlandigin1 kimse bilmiyor ve ne kadar para sarf edildigi asla kontrol
edilmiyordu.”

Pratt ayn1 zamanda boéliimlerin uygun para ve kaynaklar icin birbirlerine karsi
kiskirilmasinin oy riigvetciligine yol actigim kesfetti. “Sen benim projemin
sirtin1 - sivazla, ben de seninkinin” anlayisi her yeri sarmisti. Sloan’in
biyografisinin yazar1 bu olaylan eski bir gelenek olan siyasi pazarlik olarak
tammladi:  “GM, ironik olarak en eski siyasi geleneklerle, kiitiik
yuvarlamacaylal? vyiiriitiilliiyordu. Bu uygulamada ‘ganimeti’®] garantiye
alabilmek icin ortak fayda diisiiniilmeden oy ticareti yapiliyordu.”

Kisaca 1918 yilinda Du Pont Sirketi’nin yonetim kurulu bagkani Pierre du
Pont, Durant’in gevsek yoneticiligini ilk elden deneyimlemeye basladi. Du Pont
firmas1 GM’e yogun yatirim yaptigindan (50 milyon dolar) kendi yoneticilerini
Durant’a gonderip onu daha yetenekli yoneticilerle calistirmak ve bu sekilde bir
diizen kurmak hakkina sahipti.

Ama 1919 yilinda Durant esash bir GM hissedar1 olarak baskanligina devam
etti ve Pierre du Pont ve diger yatinnmcilar GM’i etkin olarak degistirebilmek
icin hicbir sey yapamadilar. Iste o yil Alfred P. Sloan Sirket Yapilanmasi’ni



Pierre du Pont’a verdi ve calismasi hatir1 sayilir bir ilgiyle okundu. iste, en
sonunda, GM’i verimli bir gsekilde, sadece olgulara dayanan bir sistemle
yonetebilecek bir plandi bu.



Sloan, Olgular1 Temel Alan Ilk Plamimi Uyguluyor

1920 yilinda Durant’in GM bagkanlig1 ani bir sekilde sona erdi; ciinkii sirket
fazla biliyiimiis ve satislar diismiistii. Pierre du Pont goniilsiizce baskanlik roliinii
tistlendi. Daha siki bir {iretim ve finans kontrolii yaklagimini paylasan biri olup
olmadigin1 anlamak igin sirkete bakindiginda ortaya cikan isim Sirket
Yapilanmasi’nin yazariydi. Du Pont, Sloan’i1 6zel yardimcisi ve isletmeden
sorumlu bagkan yardimcisi olarak atadi.

45 yasindaki Sloan icin GM’in biitiin yapisini degistirebilme sansim1 bulmak
hayatinin firsatin1 yakalamak anlamina geliyordu. Daha sonra sirketin gelecegini
etkileme sans1 hakkinda soyle yazacakt: “Oncelikli sorun, verimsiz ve uyumsuz
bir kiitleyi, eksiltme ve ilavelerle, 6ncelikle olgular talep eden temel yonetim
politikasina dayanan bir orgiitlenme araciligiyla uyumlu ve esgiidiimlii bir biitiin
haline getirmekti.”

Olgular belirlemek du Pont-Sloan ekibinin 6ncelikli isiydi ve ilk inceledikleri
alan satiglar1 ve otomobil boéliimlerinin karhihgiydi. GM satis ve pazarlama
stratejisi yedi farkli modelde bircok araba satmakti, bunlardan en ucuzu 795
dolarlik dort silindirli Chevrolet, en pahalisi da her tiirlii ilave aksesuvarla 5.690
dolara sekiz silindirli Cadillac’t.

GM’in 1920 yihi satiglan toplam 393.000 otomobildi ya da bir baska deyisle
Ford’un o yil sattig1 1.074.000 arabanin sadece yiizde 37’si. Bu rakamlar Ford
Motor Sirketi’nin 2.300.000 oto {iretilen toplam ABD pazarindaki payinin yiizde
47 ve GM’in de ikinci biiyiik oto {ireticisi olarak sadece yiizde 16’lik bir pazar
payina sahip oldugunu gosteriyordu. 1921 yilinda GM yiizde 12’ye diistii ve
Ford yiizde 60’a yiikseldi.

Ama Sloan’in yiliksek kavrayisa sahip zihni bu satis rakamlarina William
Durant’in “her yerde her fiyata satis” stratejisinden farkh bir gozle bakti. Sloan,
Chevrolet’nin diisiik fiyatta Ford’la rekabet edemedigini gozlemledi, halbuki her
yll daha fazla Amerikali ilk kez otomobil sahibi olmak icin pazara girdikce,
biliyiimeyi siirdiiren diisiik fiyath araba sektoriiydii.

Buna ek olarak Sloan’in olgular1 toparlamasi bir baska GM sorununu aciga
cikardi, orta fiyath arabalar Oakland (sonra Pontiac oldu), Olds, Scripps-Booth,
Sheridan (bu son ikisi Durant’in sirkete kattiklariydi ve kisa siire sonra
tiretimleri durduruldu) ve Buick birbirleriyle rekabet ediyorlardi ve aslinda
birbirlerinin satiglarin1 kiriyorlardi. Sloan fiyat reformunun gerekli oldugunu



anladi: “Bir tiir akila politikaya ihtiyac vardi. Yani insanin ne yapmaya
calistigini bilmesi gerekiyordu.”

Dahasi 1921 yihi itibariyla GM para kaybediyordu ve popiiler Chevrolet de
buna dahildi. Oyle goriiniiyordu ki GM, Henry Ford ve onun Model-T’si
tarafindan ortadan kaldirilmak yolundaydi. Bu kétiiciil gercekler Sloan’in soyle
yazmasina yol acti: “...ve simdiye kadar yaptiklarimizi destekleyebilmek icin bir
arastirma-gelistirme politikasina, bir satis politikasina ve benzerlerine
ihtiyacimiz vardi.”

Biitiin degiskenlerin dikkatle incelenmesi sonunda Sloan, otomotiv sektorii
deneyimine sahip bir danisma komitesi kurdu. Bunlara verilen gorev sirketin
tiretim hattin1 derinlemesine incelemekti. Bu komitenin bulgularn goézden
gecirme ve uygulama icin yonetim kuruluna iletiliyordu.

Iste bu noktada Sloan, Amerikan is hayatindaki en devrimci aksiyomlardan
birini ifade etti. Sloan soyle yazdi: “Sirketin en 6nde gelen amacinin para
kazanmak oldugunu ilan etmistik, sadece motorlu araba yapmak degil.”

Ilk karar Chevrolet hatim Ford’la fiyatta rekabet etmeyecek sekilde yeniden
kurgulamakti. Bunun yerine GM, Model-T’den daha iistiin ve daha pahali bir
otomobil iiretecekti. Yeni Chevy biraz daha pahaliya mal olacakti ama kalite ve
ucuz fiyat arayan tiiketicinin verebilecegi (biitcesine uygun) en yiiksek fiyatta
olacakti.

1923 yilinda Pierre du Pont emekli oldu ve yerine GM bagkani olarak Sloan
gecti. Sloan ayni zamanda, ilave degisiklikler yapma giiclinii de ona veren,
yonetim kurulu baskanligina da geldi. Bu essiz derecede basarili bir donemin
baslangic1 oldu. Is icin 6éviinmek yoktu, sadece yapilacak is vardi: “Sirketin
elverisli politikasi nedeniyle baskan oldum. Gelisim dénemi 6niimiizdeydi.”



Sloan Olgular: Ticarete Uyguluyor

Pierre du Pont zamaninda Sloan’in tavsiyesiyle kurulan komitelerin
orgiitlenmesi kisa siire sonra daha da degisecekti.

1922 yilinda Sloan GM’i daha karh hale getirmek icin gereken hammadde,
yedek parca ve diger 6nemli kalemlerin biiyiik capli alimlarinda verimlilik
lizerine yogunlasacak genel bir satin alma komitesi kurdu. Aslinda Sloan’in
tahmini verimli alimin sirkete yilda 5 ila 10 milyon dolar tasarruf
ettirebilecegiydi.

Merkezi bir komitenin bir¢ok béliimiin ihtiyacin diizenlemekte zorluk cekecek
olmasi temel sorundu. Sloan, béliimlerin farkh teknik ihtiyaclarinin sadece satin
alma uzmani olan personelle yiiriitiilemeyecegi gercegini gordi. Cozliimii alim
komitesine cesitli boliimlerden deneyimli ve bilgili insanlar1 yerlestirmekte
buldu. Net sonu¢ cesitli boliimlerin  ihtiya¢  duydugu iriinlerin
standardizasyonuydu, boylece biiyiik capli alimlar yapilabildi ve envanter diistii.
Satin alma verilerine bu yeni bakis GM’in daha uyumlu ve verimli bir sirket
olmasini sagladi.



Mali Gergekleri Bilmek

Sloan bir kez béliimlere daha ¢ok 6zerklik veren adem-i merkeziyetci sistemini
oturttuktan sonra, deneyimli Du Pont yo6neticilerinin yardimiyla mali kontrolleri
uygulamaya soktu. 1921 yilinda bu yoneticilerden en 6nemlisi, 20. yiizyilin ilk
yillarinda Amerikan is hayatinda sira disi bir is yaparak Du Pont firmasina
ekonomistleri ve istatistikcileri alan Donaldson Brown’du. Sloan, Brown’un
GM’in mali islerden sorumlu bagkan yardimcisi olmasinda 1srar etti: “O ve ben
bir isletmenin yoOnetilmesinde ayrintili, disiplinli kontroliin degeri konusunda
ayni gorisleri paylasiyorduk.”

Du Pont firmasindayken Brown yonetim kuruluna yatirnm karlarini tahlil
etmenin yeni bir yéntemini éneren bir rapor sunmustu. Onun ROI formiilii sirket
muhasebesini devrim sayilabilecek sekilde degistirmisti. Nihayet bu ydntem
GM’de uygulandiginda sirketin toptan karlihiginin hesap edebilmesini sagladi,
William Durant’in olgulara ve mali sorumluluga dayanmayan bagkanlik
déneminde eksik olan, hayati éneme sahip bir islemdi bu.

Sloan, karar alan biri olarak olgulara diigkiinliigiinii paylasan Brown’u ise ald.
Buna ek olarak Sloan mali bir uzmanla calismaktan memnundu, c¢linkii
muhasebe bilgisi iyi olmasina ragmen eksikti. Daha da onemlisi kendi adem-i
merkeziyetci sistemine uyan isleyebilir bir mali kontrol uygulamaktan hosnuttu:
“Donaldson Brown GM’e geldiginde beraberinde bir mali déniim baglatti. Bu,
yonetimin verimliligini yansitan gercekleri berraklastirma yontemiydi.”

Brown fen ve matematik egitimi almis o yeni {iniversitelilerden biriydi. 1902
yilinda Virginia Politeknik Enstitiisii’'nden mezun olmus ve daha sonra Cornell
Universitesi’nde miihendislik konusunda yiiksek egitim almisti. Onun esas
katkis1 Amerikan sirketlerinin daha siki bir muhasebeye ihtiyaclar1 oldugunu
fark etmekti. O, tarihsel olarak ulusun ilk gercek “rakam” adamlarindan biri
olarak nitelenebilir.

Sloan, Brown’un toplantilarda kullandigi yenilik¢i sunum bigimi olan grafik
kullanimindan da etkilenmisti. Bu grafik sistemi GM’de olgularin sunumunda ve
incelenmesinde faydal bir yontem olarak siklikla kullanilmaya baslandi.

Kisa siirede, Brown’un muhasebe uzmanligi ve Sloan’in genel yonetimi
altinda GM’in mali isletmesi sermaye harcama, nakit kontrolii, envanter tespiti,
yonetim ve iiretim kontrolii alanlarinda etkin denetimler gerceklestirdi. Bunlar
bir kez yerlerine oturduktan sonra biitiin sirket diizenli sekilde olgu toplama isine



daldu.

Sarsicl istatistiksel kavramlardan biri de Sloan’in iiretimi kontrol edebilmek
amaciyla béliim baskanlarindan yillik tahminler istemesiydi: “Onlardan gelecek
yil icin karamsar, muhafazakar ve iyimser beklentileri temelinde satislarinin,
kazanclarinin ve para gereksinimlerinin ne kadar olacagini tahmin etmelerini
istedim.”

Ancak Sloan fark etti ki sayisal kontrollerle (finans, muhasebe ve iiretim)
hareket edenlerle, daha iyimser ve beklentilerde asiriya kagcma egiliminde olan
satis ve pazarlama ekibinin tahminleri arasinda dogal bir farklilik vard.

Liderliginin uzun yillarn1 boyunca Sloan daima satis ve pazarlama
elemanlarinin giiven dolu tahminlerini dinledi. Her zaman herkesin fikrini
duymak isterdi. Ama Hyatt, United Motors ve GM’deki deneyimlerinden
biliyordu ki; is alemi dongiliseldi ve gercegin satis ekibinin iyimser
beklentilerinden ziyade soguk, sert olgular tarafindan belirlenmesi gerekiyordu.

Sloan’in GM’deki doénemi ile bugiliniin hizli internet ve pazarlama cagi
arasinda uzun yillar var. Ancak otomobili ister araba bayisinde isterse internette
satin, tek 6nemli degisken satis islemidir. Bu ABD’deki yetiskin otomobil
alicilan icin oldugu kadar, diinya ¢apindaki gencler icin de dogru. Diinyanin her
yerinde tiim pazarlamacilar olgulara dayanmak zorundadir.



Yeni Ortaya Cikan Kiiresel Genclik Pazarina Ait Farkh Olgular

1950’lerdeki savas sonrasi ekonomik patlamada gencler ilk defa ekonominin
para harcayan sabit bir kismi olarak ortaya cikti. Pazarlamacilar gelisen sehir
toplumunda genclerin miizik, giyim ve gida icin harcayacak biiyiik paralar
oldugunu fark ettiler. Genglerin bu yiikselisi 1920’lerde ortaya ¢ikan yeni nesil
orta sinif Amerikal tiiketicilere benziyordu.

13-19 yas aras1 genclerin tiiketim giicli, daha fazla sayida gen¢ harcayacak
daha fazla parayla pazara girince katlanarak biiylidii. Ama yillar icinde bir soru
cevapsiz kaldi: ABD ekonomisi genclerin kendileri icin Onemli paralar
harcadiklar1 tek pazar miydi? Sirketler, cogu komsularinda bulunan diger
tilkelerdeki genclere nasil pazarlama yapabilirlerdi? Ozel 6nem verilenler, Cin,
Hindistan ve Brezilya gibi yeni gelisen Ugiincii Diinya pazarlarindaki genclerdi.
Bunlarin sayisi ne kadardi? Ve ne kadar para harciyorlardi?

The Brain Waves Group adli bir arastirma ve danisma sirketi, bu kiiresel
genclik bulmacasina cevap bulabilmek icin 1990’larda simdiye kadar hicbir
sirket veya kurumun derlemedigi kadar olguyu bir araya getirecek biiyiik bir
calisma onerdi. Firma Coca Cola, Procter&Gamble, Philips ve Burger King icin
projeler yapmisti ve bu uluslararasi pazarlamacilarin 6grenmek istedikleri, diinya
capindaki gencler hakkinda bilinmeyen gerceklerdi.

Bu kiiresel pazar hakkindaki sorular iilke basina toplam genc niifus gibi
demografik gerceklerin 6tesindeydi. Geng niifus sayisi Birlesmis Milletler veya
ilgili tilkelerin ABD biiyiikelciliklerinden kolaylikla alinabilirdi. Pazarlamacilar
psikografik bilgi istiyorlardi: Bu gencler ne diisiiniiyorlardi? Tipik bir Amerikal
gencten ne kadar farkliydilar? Ve en 6nemlisi kiiresel sirketler genclere bolge
bolge veya iilke bazinda nasil satis ve pazarlama yapabilirdi?

The Brain Waves Grubu dev reklam firmasi D’Arcy Masius Benton and
Bowles’in sponsorlugunda birka¢ yillik bir arastirma projesine bagladi.
Calismanin adi Yeni Diinya Geng Incelemesi’ydi ve diinya capinda 44 iilkedeki
gencligin derinlemesine incelenmesini icerecek ve pazarlamacilarin isine
yarayacak olgular1 toparlamak icin yola koyuldular. Firmanin bagkani bu
calismanin anahtarinin 6nce tip olarak gruplandirmak sonra da tipleri
benzerlikleri ve farkliliklarina gore siniflandirmak oldugunu biliyordu.

Ashinda grubun yaptigi Sloan’in sokaga cikip bayi agimi gezmesine
benziyordu. Arastirma firmasi1 uluslararasi alana girdi, yerel telefon



goriismeleriyle nicelik aragtirmasi, hedef gruplar ve teke tek roportajlar
araciligiyla da nitelik arastirmasi yapti. Amacg diinya capinda gencgler hakkinda
olgular: toplamak, sezgisel ve yanlis fikirleri temizlemekti.

Ilk bulgular sayisiz siirprize yol acti: Amerikali gencler ne haftalik para
harcamada (altinci) ne de kredi kart1 kullamiminda (on ikinci) en iist siradaydilar.
Onceki varsayimlarin silinmesi ve yerlerine yeni ve olgulara dayal bilginin
konulmasi gerekti.

Diinya gengleri arasinda marka tamimlandirilmasi ve farklilasmasi iizerine olan
ikinci dalga arastirmanin raporu siirpriz icermiyordu. 75 marka arasinda en
bilinenler sunlardi: Coca Cola, SONY, Adidas, Nike ve Pepsi, nitekim hepsi de
uluslararasi pazarlanan tiriinlerdi. Ama herkesin dikkatini ¢eken onuncu siradaki
ticari isimdi: Ulusal Basketbol Ligi NBA’in Chicago Bulls takimi. Nasil olup da
Bulls bu kadar st bir sirada yer almisti? Cevabin dort farkli katmam vardi:
Internetin biiyiimesi ve ulagimimin kolaylasmasi, Michael Jordan’in evrensel
popiilaritesi, yerel televizyonlarda NBA maclarinin yaymi ve de CNN
aracihgiyla Ingilizce olarak biitiin diinyada yayinlanan NBA maclarimn 6zetleri.

Brain Waves Group marka tanimlandirilmasi verilerini yayimladiginda fark etti
ki genclerin diinyasindaki kiiltiirleraras1 medya, pazarlamacilarin derhal
uygulamaya sokacag1 ortak bir degiskeni paylasiyordu: Genclerin yiizde 85’i
MTV’yi seyrediyordu. Daha fazla arastirma gosterdi ki MTV, ABD ve Iingiliz
gruplarina ve rock yildizlarina yer veriyordu ama yerel sarkicilar da icerecek
sekilde tilkeden iilkeye format degistirerek de yayin yapiyordu.

Brain Waves olgu toplama arastirmasi, kiiresel pazarlamacilarin muazzam (575
milyon) bir genclik pazarim tanimalarina yardim etti, pazarlamacilara ilk defa
gercek olgular ortaya dokerek yardimci oldu. Sloan’in dedigi gibi “olgular
degerli seylerdi” ve yeni veriler kiiresel iireticilerin gozlerini acti. Artik gencglik
hakkinda hicbir 6nsezi kararlar etkilemeyecekti.

Alfred Sloan’in bayilerle gézlemleri ve fikirleri hakkinda konusmak icin iilke
capinda tren yolculuklarina ciktigim da buraya eklemek gerekir. ilk defa alan
calismasi yoluyla olgulan bayilerden ilk elden 6grenen odur. Brain Waves
grubunun reklamcilar ve pazarlamacilar icin son derece énemli olan bir diger
calismasi, diinya capinda ekonomik, toplumsal ve siyasi degiskenler bazindaki
kisisel ve toplumsal egilimleri ve daha 6énemlisi teknoloji bilgisi ve gereksinimi
hakkindaki bulgulardi.



Beyzbol Takim Sahipligi Hakkinda Gergekler

Birinci lig beyzbol imtiyaz hakki (franchise) sahipligi hakkinda ilgin¢ bir
sOylenti vardi: Alim fiyati ne olursa olsun alic1 sadece mal sahipligi siiresince
onemli miktarda kar elde etmekle kalmaz, kliibiin satisinda da biiyiik paralar
kazanirdi. iki yakada da cokca parasi ve biiyiik bir egosu olan her yeni
multimilyoner Amerikali, bir beyzbol takimi almanin iyi bir yatirnm oldugunu
diisiindi.

Olgularsa sasirtic1 bicimde degisikti. Gercek suydu ki vergi ve diger ekonomik
degiskenler nedeniyle beyzbol takimi sahipligi kayip bir yatirimdi.

1981 yilinda beyzbol takimi sahipligi hakkindaki ekonomik gercekler, prestijli
bir 6gretim dizisi olan Mid-Continent Perspectives yayininda, Kansas City
Royals adli takimin baskanmi olan Michael E. Herman tarafindan 6rnek bir
konusmayla kamuya aciklandi. Bu kisi ayni zamanda Birinci Lig Beyzbol
Oyunculan iliskileri Komitesi’nin de iiyesiydi.

Herman’in mali analizi beyzbol ekonomisinin olumlu olmadigim ve yeni
durumun, ©nceden karh olan imtiyaz hakki sahipliginden farkli oldugunu
gosterdi. Olgular acikca gosteriyordu ki; imtiyaz hakki maliyetleri ve 6zellikle
oyuncularin ticretleri yillik olarak arttigindan, sahiplik fiyati hizla biiyiiyordu.
Gelirler medya pazarlarini doyurmak icin harcaniyordu.

Daha fazla tahlil gosterdi ki; 1970°li yillarda yayin ve tribiin gelirleri yiizde 7,5
civarinda ve bilet fiyatlari da yiizde 4,3 artarken diger faaliyetlere katilim,
taraftarlarin yiiksek bilet fiyatlarina tepki duymalarindan 6tiirii sadece yiizde 4,4
artmisti. Takim sahibi icin daha da kotiisii, enflasyonun yiizde 7°de
seyretmesiydi, yani bilet fiyatlarina yapilan artistan oldukca fazla.

Ama tahlil potansiyel kar ve zararin 6tesinde devam ediyordu. IRS (i¢ Gelirler
Miidiirliigii) vergi matrah1 beyzbol takimi sahipligine olumsuz bir 6zellik
ekliyordu; ciinkii imtiyaz hakki sahibinin bir fabrika, bir ofis binasi veya nakliye
araclari gibi belirgin bir miilkiyeti yoktu.

Oyuncu sozlesmelerinin vergiye esas olarak gosterilebilecegi teoride kabul
edildi, ama zaman icinde bir oyuncu yani bes veya yedi yil sonunda diger sabit
kullamimda olan herhangi bir nesne gibi daha az kapasiteyle is yapacakti. Ama
bir takim satin alirken IRS oyuncu iicretlerinin sadece yiizde 50’sinin ve sadece
bes yil icin vergiye esas gosterilebilecegini belirtti. Ondan sonra 6diil olarak



nitelendirilebilecek herhangi bir vergi affi yoktu.

Bes yillik vergi indirimi su anlama geliyordu: Altinci yildan itibaren, disari
cikandan daha az para iceri girdigi icin eksi para akisi basliyordu. Ve altinci
yilda artik vergi indirimi yoktu, sadece zarar vardi.

Eger biitiin bu anlatilanlar yeterince kotii degilse bir de serbest ajanslarin
varliglt vardi, bunlar da oyuncularin birka¢ yi1l sonra bagka takimlarla
anlagsmalarini saglayan kurumlardi. Herman’in sarsici arastirmasi gosterdi ki; bir
oyuncunun marjinal geliri onun marjinal ireticiliginden fazla artiyordu: Bir
oyuncu yaslandik¢a daha fazla para kazaniyordu ama daha az {ireterek.

Bir takimi satmanin istatistiksel analizi en biiyiik soku yaratti. Herman’in
inceleme yaptig1 donemde bir beyzbol takimi sahibi yatirimindan yiizde 3-6 arasi
vergi iadesi kazamyordu. Bu miktar diger yatirimlarin ortalama kariyla
kiyaslandiginda olumsuz bir sonu¢ ortaya cikiyordu: Ciftlik arazisi yatirimi
yilizde 9,5, yeni eve yatirim yiizde 7,5 ve hatta {iclii A tipi fonlar bile sabit bir
ylizde 6 getiriyordu. Beyzbol yiiksek riskli ve diisiik gelirli bir yatirnmdi ve hic
akar1 yoktu.

Herman ayrica gelecegi dogru bicimde 6ngérdii ve biiyiik gelirli ile kiiciik
gelirli kuliipler ve biiyiik sehir, kiiciik sehir ayrimi arasindaki genisleyen
farklhiliga dikkat cekti. Zaman icinde en yiiksek iicretleri 6deyen ve daha pahali
Ozel ajanslarla calisan kuliipler daha diisiik gelirli kliiplerden daha yiiksek bir
kazanca sahip olacaklard.

1996 yilinda, 1990 ve 1996 verileri kullanilarak 27 birinci lig takiminin mali
durumlarimin kiyaslanmasi acgikca gosterdi ki; ortalama bir beyzbol takimi
sahipligi zararli bir yatinmdi. Ana belirleyici unsur olan imtiyaz hakki
(franchise) faktorii 1990 yilinda 136 milyon dolardi ve bu rakam 1996 yilinda 2
milyon gerileyerek 134 milyon dolara diismiistii. Zengin, yiiksek gelir getiren
New York Yankees bile imtiyaz hakkini yedi yillik dénemde sadece yiizde 6
degerinde arttirabilmisti. Vasat takimlarla yedi yillhik koétii bir donem geciren
New York Mets, imtiyaz hakki degerinin 1990 yilinda 200 milyon dolardan 1996
yilinda 144 milyona diisiisline taniklik etmisti, kagit iizerinde 56 milyon kayip ya
da ylizde 28 zarar.

Bu calisma satin alma kararinda olgularin etkili olmamasinin bir érnegi. Yeni
takim sahipleri biiylik egolariyla 6zellikle duygusal kararlar aldiklarinda isi
dibine kadar incelemeyeceklerdir. Gergek su ki; beyzbol takimi sahipleri mal
sahibi olmaktan hoslaniyorlar ve zaman iginde bir takim sahibi olmanin kétii bir



yatirim oldugu konusunda endiselenmiyorlar bile. Alfred P. Sloan bu mantiksiz
karar1 asla anlayamazdi.



Olgularin Analizi

Sloan’in GM’deki 40 yillik bagkanligi sirasinda ulus, ticari veri toplamanin
yontemlerinde radikal bir degisim yasadi. Roper firmasi ilk kamuoyu arastirma
firmalarindan biriydi ve bu firmanin katkilar1 ABD sirketlerinin Amerikan halki
hakkindaki gercekleri edinme yontemini sonsuza kadar degistirdi.

Zaman icinde yeni filizlenmeye baslamis olan arastirma sanayisi, tiiketicileri
tiriinler ve politikalar hakkinda sorgulayan kiiciik ve orta 6lcekli firmalardan
olusan bir grup dogurdu. Geliskin telefon incelemeleri, kamuoyunu giinliik
bazda izliyordu. Iki yonlii isleyen hedef grup uygulamalar: neredeyse her biiyiik
sehir ve banliy6de bulunur hale geldi.

Sloan’in gosterdigi gibi herkes hayati 6nemdeki olgular1 bilmek istiyor. Her yil
firmalar arastirma icin yeni yontemler gelistiriyorlar, elde edilen olgularla
sorunlarini ¢6zebilmek amaciyla ulusun zihninin igine bir veya iki adim daha
atmak icin calisiyorlar.

En yeni yontemlerden biri de telefon veya e-posta araciligiyla miisteri
yorumlarimi incelemek. Biiyiik veya kiiciik firmalar veya orgiitler miisteri
yorumlarindan veya verilerinden degerli bilgilerle dolu bir hazine sandigi
olusturuyorlar. Eger bunlar bir sekilde tahlil ediliyorlarsa ortaya ¢ikan raporlar
genellikle sadece yiizeysel verileri gosteriyor, mesela sikayetlerin toplami ve
bunlarin sikliga gore ayrimi gibi.

Her ne kadar hizla toplanan bu olgular faydali olsa da, sadece yon belirlemeye
yariyorlar ve miisterilerin hosnutsuzlugunun sebeplerini ortaya koyamiyorlar. Bu
verilerin metin biciminde elektronik olarak kaydedilmesi daha biiyiik tahliller
icin imkan yaratiyor. Bilgisayar yazilimcilari, ilk olarak sirketlerin bu metin
verilerini incelemesi i¢cin minimal programlar gelistirdiler ve sayisal bir bakis
sundular. Bu raporlar simdilik “ne”yi sOyliiyor ama “nigin”i sdyleyemiyor.

Buradaki sorun olgularin basit hesabim gelistirmek ve bu ifadelerin arkasinda
gizlenen anlami bulabilmek amaciyla bir program gelistirmekti. Coziimse
Florida, Jacksonville’de kurulan Intelligenxia adli yeni bir firmadan geldi.

Intelligenxia, Virtual Analyst adl biitiin elektronik belge metinlerini izleyip
tahlil edebilen geliskin bir bilgisayar programi yaratti. Bu program
onemsenmeyen veya tahlil edilmeyen bilgiyi alip, bunu verimli bilgiye
donistiiriiyor. Degisik format ve platformlardaki coklu belgelerden anahtar



anlamlarn hizla ¢ikararak, sakl iligkileri buluyor.

Bu tip ileri bir icerik analizi eger cok sayida kayit derlemesi ya da bir firmanin
siirekli ve sabit olarak biriken ve tahlil edilmeyen metinsel verileri varsa yarari
oluyor. Bilginin kudret olduguna dair eski deyis, birikmis metin kayitlarinin
incelenmesi konusunda gecerli hale geliyor. Simdilerde bu firma Savunma
Bakanligi’na alan istihbaratinin toplanmasinda yardim etmekte.

Intelligenxia karar almay1 harekete geciren tiirde olgular1 derliyor, bu da
Sloan’1n 1srar ettigi gibi gerceklerin ama sadece gerceklerin sonucu belirlemesi
ilkesiyle uyumlu.



Otomobil Arz1 Gergekleri

1930’larda Amerika’da en iyi saklanan sirlardan biri de



Dodge, Plymouth ve Chrysler otomobillerini yapan Chrysler’in sadece motor
liretmesi ve geri kalan biitliin parcalarnn disardan almasiydi. Aslinda her sey
disaridan aliniyordu. Peter Drucker’1n yazdig gibi: “Uretim sadece montaj isiydi
ve montaj biliyiik teknik yetenek gerektirse de cok az karar gerektirir... Montaj
elle yapilir ve en karmasik alet ingiliz anahtaridir.”

Bu diisiik maliyetli iiretim yontemi, Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Chrysler
100.000 isci calistiran diinyanin ikinci biiyiik otomobil firmasi olduktan sonra
sona erdi. Ancak bundan uzun yillar sonra da firma 1930’lardaki diisiik
sermayeli kiiciik fabrikasinda yiiksek karlilikla ABD otomobil sirketlerinin
Biiyiik Ucliisii arasina girmeyi basarabildigi o giinlerle baglantisin1 koparmadi.

1980’lere gelindiginde Chrysler satislari 6nemli 6lciide diistii ve sirket genis
tedarikci zinciriyle siirdiirdiigli calisma seklini tekrar diisiinmek zorunda kaldi.
Gergek suydu ki gecmis zamanda Chrysler’in miihendislik boliimii gerekli yeni
parcalar tespit ederdi ve sirketin satin alma boliimii de bircok iiretici arasindan
en diigiik fiyath alimi yapardi. Bu parga iireticilerine uygulanan kar marji
daraltmasi, oto iireticisiyle parca iireticisi arasindaki iliskiyi bozmaya baglamisti.

Chrysler alim politikasini yeniden yapilandirmasi gerektigini fark edip, diger
yedek parca tedarik yontemlerini incelemeye basladi. Tedarik zinciri gercekleri
tekrar tekrar incelendikce Chrysler’in izleyebilecegi bir uluslararasi yontem
ortaya cikti: Keiretsu denen Japon is felsefesi. Keiretsu mali alan yerine iiretim
alaninda yatay bir iliski sekliydi; tedarikcileri ve parga iireticilerini bir piramit
yapisi icinde birlestirmisti. Buna iiretici ve tedarikcinin, en diisiik fiyat icin
cekisen iki rakip olmaktan cok birbirleriyle ortaklik kurmalar1 denebilirdi.

Amerikan tipi keiretsu’yu uygulamak icin karar bir kez verildiginde Chrysler
tedarikci firma sayisim1 2.500°den 1.100’e indirdi. Tedarikgilerin azaltilmasiyla
birlikte sirket gercekci olmayan teslim tarihinde elde edilmesi gii¢ iiriinleri de
ortadan kaldirdi.

Bu yeni ortaklik sistemi tedarikciyi karar alma islemine davet etmekle
gerceklesiyordu. ki tarafin da karsihikl ¢ikarlan icin isbirligi yaptigi bu uyumlu
toplantilarda, daha kisa bir iiretim gelistirme c¢emberini, diisiik {iretim
maliyetlerini ve daha da ©nemlisi diisiik tedarik harcamalarini iceren yeni
faydalar ortaya cikiyordu. Chrysler’in ara¢ basina kari 1980°lerdeki 250
dolardan 1994’te 2.000 dolara cikt.



Buna ek olarak Chrysler, SCORE (tedarik¢i maliyetlerini diisiirme caligsmasi)
denen bir tasarruf programiyla tedarik¢i isbirligini gelistirdi. Bu program
tedarikgi-ortaklarin kendi parca maliyetlerini azaltmalarim tesvik ediyordu.
Sirket her tedarikciye yillik yiizde 5 oraninda bir azaltma hedefi vermisti.
Tasarruf planina katilan tedarikcilere kurtarilan paranin yiizde 50’si ikramiye
olarak veriliyordu.

SCORE programi tedarikci icin bir tesvik daha sunuyordu: Tedarik¢i yiizde 50
tasarrufu alabilir veya bu payini Chrysler’e birakabilirdi. Bu geri verilen (ya da
alinmamis) pay tedarik¢inin SCORE derecelendirmesini yiikseltiyordu.
Derecelendirmesi ne kadar yiiksekse Chrysler de o tedarikciden gelecekte daha
cok mal aliyordu.

Otomotiv sistemleri, montaj, modiil ve yedek parcalarin orijinal diireticisi
Magna International, 38 milyon dolarlik tasarrufunun yarisim Chrysler’e verdi
ve tedarik¢ci SCORE derecelendirmesini 6nemli 6l¢iide yiikseltti. Bu oto devi de
Magna’y1 satiglarin iki katina, 1,5 milyar dolara ¢ikararak ddiillendirdi.

Chrysler tedarik zincirinin gerceklerini dikkatle inceleyerek (Daimler-Benz’le
birlesmesinden 6nce) tedarik tasarruflarindan yaklasik 4 milyar dolar kazandi.



Olgular Ekonomik Gelismeyi Etkiliyor

Ispanya’nin en gelismis ekonomi bolgesi Navarre, Pamplona’nin baskent
oldugu kuzey bolgesinde yer alir. 25 yil 6nceki toptan bir yeniden orgiitlenme
planindan sonra bu 6zerk bélge bir tanim boélgesinden yiiksek derecede
sanayilesmis bir bolgeye doniistii.

Planin basarisinin bir kaniti olarak, Almanya disindaki en biiyiik Volkswagen
fabrikas1 1983 yilinda Navarre’da insa edildi. Burasi bolgenin biiyiik otomotiv
yedek parca iiretim merkezi haline geldi ve Bosch, Siemens, Delphi Packard,
TRW ve diger taninmis Avrupa, Japon ve Amerikan firmalarim kendine cekti.

Bu basarili ekonomik doniisiimiin uzun vadeli anahtar1 yar1 kamusal bir
ekonomik gelisme kurumu olan SODENA’ydi (Navarre Ekonomik Gelisim
Toplulugu) ve bu kurulus yabanci firmalarin bélgeye gelmesi icin calisiyordu.
Iki biiyiik yatirnmc1 Navarre Tasarruf Bankasi ve yerel hiikiimetti. SODENA
ekonomik gelismede essizdir; clinkii diinyanin kamu tarafindan yonetilen tek
borsasidir ve kar amaciyla calisir.

1990’larin ortalarinda Jesus Zabalo, SODENA baskani olarak atandi. Endiistri
miihendisligi egitimi almisti ve fren ve oto parcalan iireticisi Ispanyol bir firma
olan Lucas Varity’nin eski baskaniydi. Biliyordu ki, bir karar almanin tek yolu,
olgulari incelemektir.

Zabalo, Navarre’in gelecekteki gelisimi hakkindaki fikirlerini 6grenmek icin
yaklasik 250.000 niifuslu Pamplona’da, bolgenin diger yoOneticileriyle
goriismeye basladi. Bunlarin bircogu en iyi yolun diger oto pargasi lireten
firmalarin buraya gelerek bolgenin bu alandaki mitkemmel {iniinii percinlemesi
oldugunu diisiiniiyordu.

Bu tartismalar sirasinda -ki bunlar hayati boyunca tamdigir kimselerle
yapiliyordu- Zabalo planlan ve fikirleri dinledi. Ama yoneticiler aileleri ve
cocuklar1 hakkinda muhabbete daldiklarinda Zabalo ilging bir gercegin farkina
vardi: Navarre ailelerinin iiniversite mezunu kizlar1 bélgelerinde is
bulamiyorlardi.

Kiz cocuklarin Madrid veya Barselona’ya yerlesmek zorunda kaldiklarin
sOyleyen bu bilgi Zabalo’ya boélgedeki is ve igsizlik arastirmasini yapmak icin
fikir verdi. Raporun gosterdigi iizere, her ne kadar genel issizlik diisiikse de
(ylizde 7 civarinda) cinsiyet baglaminda incelendiginde igsiz kadinlarin toplam



sayisi bolgesel ortalamanin iki katindan fazlaydi. Daha fazla arastirma gosterdi
ki; cogu issiz olan bu kadinlarin {iniversite egitimleri ve lisans dereceleri vard.

Acikca, 25 yilda SODENA Navarre’a yeni is imkanlar getirmekte biiyiik is
basarmisti ama bu yeni firmalar 6zellikle erkekler tarafindan yerine getirilen
mavi yakali isler yaratmislardi. Arastirma gosterdi ki bolgenin agir iscilik
gerektiren liretim gevresinde {iniversite mezunu kadinlar i¢in is yoktu.

Olgularla donanmimh hale gelen SODENA arayisinin odagini agir makinelerden
tip ve biyoteknolojiye cevirdi. Ana sebep suydu ki tip, biyotip ve biyoteknoloji
sirketleri teknik egitim alan kisilere dayaniyordu; yani bunlar kadinlarin
calisabilecegi alanlardi. 1ki yil boyunca ve cogunlukla ABD’de, SODENA
hikayesini 75’ten fazla tip ve biyotip firmasina anlatti ve kendisini tip firmalari
icin olas1 Avrupa merkezi olarak sundu.

Zabalo’nun is arkadaslarinin sohbetinden cikardigi bilgi olgular1 inceleme
calismasina doniismiisti ve bu da SODENA’nin kiiresel sanayi arayisinda
hedefini degistirmesine yol agmisti.



Olgular Yeni Bir Uriin Denemesini Bitiriyor

Bazi durumlarda hizla toplanan olgular daha kiiciik veya daha 6nemsiz
projelere yon gosterebilir. Cogunlukla da bu tiir veriler ¢ok az bir fiyata veya
bedavaya gelebilir.

Bir érnek 1970’lerin ortasinda cereyan etti, Colgate firmasi Ingiltere’deki
Weetabix sirketinden ithal ettigi dogal bir saglik iiriinii olan Alpen’in satis veya
reklamini durdurma karar aldi. Ancak {riiniin ithalati durduruldugu ve iki pilot
pazarda satislar diistiigli halde firma bu iki pilot pazarda da bu {iriiniin reklamini
yazili veya sozlii basinda aylarca izlemis olan tiiketicide herhangi bir farkindalik
uyandirip uyandirmadigini bilmek istedi.

Reklam ajansinin miisteri temsilcisi “market miidahalesi” denilen bir giinliik
bir siipermarket arastirma projesi énerdi, bu projede 100 kisi {iriin hakkinda kisa,
iki dakikalik bir anketi cevaplandirmak iizere durdurulacakti. Sorulacak anahtar
soru suydu: “Alpen adi sizin icin ne ifade ediyor?”

Colgate’in Alpen iiriin miidiirii ve reklam firmasinin miisteri temsilcisi bu iki
pilot pazara gece gittiler (Washington DC ve Boston) ve ertesi giin rasgele 100
kisiye {irtiniin hala raflarinda bulundugu iki siipermarketin Oniinde sorular
sordular. iki sehirden toplanan 200 cevabin verileri ertesi giin Manhattan’da bir
araya getirildi.

Ayni giin icinde, Onceki giiniin arastirmasindan c¢ikan olgular Colgate
yonetimine toplantida sunuldu. Insanlarin yiizde 85°i Alpen demek Alpler,
Isvicre veya Isve¢ demektir cevabinmi vermisti. Sadece yiizde 7’si dogal bir saghk
tirtindi, iyi bir tirtin” demisti ki, bu da kotii bir sonuctu.

Alpen ABD’de satisa sunulmus olan ilk dogal saghk iiriiniiydii. Ama miisli
icerigi -tane yulaf ve kuru meyve karisimi- Amerikalilara kendi 6giitiilmiis ve
daha tath tahildan yapilmis olan ve Alpen’in piyasaya cikmasindan sadece
birkac ay sonra pazara sunulmus olan dogal saglik iirinlerinden daha az cazip
gelmisti.

Colgate icin Alpen’in piyasaya cikarilmasi firmanin ilk defa bir yiyecek
maddesi pazarlamasi nedeniyle hayal kirikligi yaratmisti. Hizla toplanan veriler
ortaya koydu ki bu iiriine karsi hicbir tesvik edici farkindalik ya da olumlu bir
yonelim yoktu. Arastirma olgularinin sunumundan sonra proje resmen bitirildi.



Olgulari inceleme Dersleri

Bir orgiit veya firmanin biitiin seviyelerinde olgular karar almak icin esastir.
Bunlar birincil veya ikincil olgular biciminde olabilirler ama verilerin esas
kullanim amac1 orgiitii iyilestirecek, calismasini ve kazancim gelistirecek
programlar tasarlamaktir.

Olgulan kullanmanin kacinilmaz sebebi, gercek olmayabilecek onsezilere
dayanmak yerine gercek diinyaya erisebilmektir. Alfred P. Sloan, Jr. is
projeksiyonunda tahmine dayali sistemden olgular1 temel alan gercekler
diinyasina gecisi nitelendirmek icin “bilimsel yaklasim” terimini kullanmisti.



Sadece Olgulara Dayanmanin Tehlikesi

Ne siklikla bir yénetici su iki ciimleyi duymustur acaba: “Istatistikler yalan
sOyler” veya “Olgular herhangi bir diisiinceyi kanitlayabilir mi?” Cogunlukla
karar verenler sadece olgulara dayanmak ister ya da sadece gerceklerle
kendilerini daha rahat hissedebilirler. Ama olgularin gercek hikayeyi
yansitmadigi bircok durum da vardir.

Bir New York bankasi yoneticisi sehrin bes bolgesindeki perakende ticaretle
ilgili ticari bankacilik yoneticiligine terfi etmisti. Yerel subelerin bolgelerindeki
ticari hesaplarla dogrudan temaslari olan sorumlu miidiir yardimcilarina notlar
gonderdi.

Yonetici olgular icinde bogulmustu, gelismis formiiller yaratiyordu ve sadece
karmagik istatistiki degiskenlere bakiyordu. Farkli bolgelerdeki yardimcilariyla
merkezi, olgulara dayali bir diisiince sistemi ve ayrintili bir muhasebecilik
anlayisini yerlestirmek amaciyla toplantilar diizenledi.

En sonunda, giyim iiretim boélgesinin merkezi olan Yedinci Cadde’nin
sinirindaki bankanin bireysel bankaciliktan sorumlu kredi miidiiriiyle karsilasti.
Yonetici bu miidiire gelecek mali yilda subenin kar edebilmesi icin en 6nemli
olgunun ne oldugunu diisiindiigiinii sordu.

Sube miidiirii ikirciksiz yanit verdi: “Oh, tabii, tenis kiyafetleri yil1 olacak.”

Banka yoneticisi bu cevaba sasirdi, subenin kar tahminlerini belirleyenlerin
faiz oranlari, kolay kredi verilmesi veya diger mali degiskenler olacagini
diisiiniiyordu. Bu tuhaf “tenis kiyafetleri” cevabi icin daha fazla aciklama istedi.

Sube miidiirii bankanin konfeksiyon iireticilerine ait hesaplarinin ¢ogunun
gelecek sezonda sanslarini kadinlarin daha fazla tenis giysileri giymelerine
bagladigin1 styledi. Eger bu moda kumar tutarsa hesap sahipleri olan yerel
tireticiler bankadan aldiklar1 borglar1 zamaninda 6deyebileceklerdi. Eger tenis
modas kisa siirerse, iireticilerin mallar ellerinde kalacakti. Bunun sonucunda da
tireticilerin kredileri geri 6demeleri aksayacak ve bankanin kari diisecekti. Sube
midiiri giliimseyerek: “Ve bunlar, efendim” dedi, “bunlar benim subemin
gercekleri.”

Bu hikaye veriler ve gercek diinya arasinda arada sirada ortaya cikan
tutarsizligin gostergesi. Bazen anekdotlardan yansiyan bilgi, bilanco veya nicelik
arastirmalarindan daha dogru yon gosterebilir. Bazi durumlarda, olgular 6nemli



bir sorunun “ni¢in”ini ifsa etmezler (mesela satin alma kararlari, siyasi aday
tercihleri vs.) ve bunlarin cevaplan icin genellikle daha derinlemesine nitelik
arastirmasi gerekir.



Olgularin Maliyeti

Ulkeler, sanayiler, sanayi béliimleri ve benzerleri icin veriler sunan biiyiiklii
kiiciikli firmalarin bulundugu biiyiik ve genis bir pazar var. Yoneticiler icin
sorun olgularin satin almaya degip degmeyecegidir.

Bir firma igin temel kaygilar Sloan’in su sorulanyla ilgilidir: Ihtiyacimiz olan
veriler neler? Bu olgulara nigin ihtiyacimiz var? Ve bu olgular elde etmek kaca
mal olacak? Cogunlukla, miisteri veya tiiketici incelemelerinden kendiliginden
olusan veriler ¢cok ucuza veya bedavaya faydal bilgiler sunabilir.

Olgulara ulasmanin potansiyel olarak nasil para tasarruf ettirdigine dair bir
ozel ticari O6rnek New York merkezli danismanlik firmasi olan Morgan
Anderson’dan geliyor. Bu taninmis firma, miisteri-reklam ajansi iligkilerini
diizenlemekte uzman. 20 yildan fazla bir zamandir bu firma, tazminat
anlagsmalarini tahlil ve yeniden tanimlama iizerine kesin ve teferruath olciitler
gelistirdi ve ayni zamanda da bir reklam kampanyasi veya medya aliminin
basarili olup olmadigimi belirleyebiliyor. Bunlar firmalarin kendi baglarina
degerlendiremeyecekleri  olgular; c¢linkii  bunlar1  toplamak ya da
anlamlandirabilmek icin gerekli formiillere ya da becerilere sahip degiller.

Disardan olgu toplayan danismanlar, ajanslar ve veri bankalari biciminde
sayisiz 0rnek var, bunlar ya elektronik olarak veri sunuyorlar ya da proje bazinda
veri tahlil ediyorlar.

Biitiin olgu toplama durumlarinda veriler, iyi niyetli 6nsezilerden daha kesin
bir tablo olusturacaktir. Peter Drucker’in dedigi gibi: “Prosediirler (yani olgular)
muhakemenin artik gerekmedigi yerde ise yarayabilir.. Ama rapor ve
prosediirlerin en yaygin yanlhis kullanimi da yukaridan gelen bir denetim aleti
olarak kullanilmalarindadir.”



\Y

Uluslararasi Olcekte Is Yapma Gerekliligi

Ilk denizasin Amerikan iiretim girisimleri. Oto sirketleri uluslararasi alana
acildiginda. Sloan 1919 yilinda Citroén’i istiyor. GM’in Ingiliz alimlari. GM
diger Avrupa olasiliklarini inceliyor. Arabulucu Bay Paarboom, Sloan’1
Almanya’da Opel’le tanmistiriyor. Sloan ve GM Opel’i almaya karar veriyorlar.
GM’in son duragi: Avustralya. ABD’nin uluslararasi alanda yanhs terim ve
reklam kararlari. Amerikali bakis acisiyla Avrupa’ya bakmak. Denizagir
fabrikalarin alimiyla varlik olugturmak. Uluslararasi is alemi: Nasil basarmal.
Pepsi’nin modern denizasiri secenekleri. Venezuela’daki kola savaglari.
Yurtdisinda yeni bir pazar olusturmak: Haagen Dazs. Amerikali girisimciler
Irlanda’da dondurma pesinde. Uluslararas: élcekte is yapmanin yonetsel dersleri.

Amerikali firmalar yiizyildan fazla bir siiredir uluslararasi pazarlara, 6zellikle
Avrupa’ya goz dikmislerdir. ABD’den ihracat yapmak, denizasir iilkelerde is
kurabilmek icin gereken ¢énemli emlak ve isgiicii maliyetlerine hi¢c bulasmadan
Avrupa’ya mal satmanin en kolay yolunu temsil ediyordu. Uluslararasi
siparislerle veya daha karmasik durumlarda firmayi temsil icin denizasir1 bir
temsilci calistirarak ihracat yapmanin her zaman 6nemli avantajlar1 olmustu.



Yurtdisi Uretimde ilk ABD Basarilar

Kendi adim tasiyan Pittsburgh merkezli sirketin kurucusu H.J. Heinz, 1886
yilinda yedi Amerikan {iriiniinii Ingiltere’ye gétiirerek ilk yurtdis: seferini yapti.
Bu {irtinler Londra’daki prestijli bir diikkkan olan Fortnum ve Mason tarafindan
kabul edildi. Heinz, 1919 yilinda ingiltere’de ilk fabrikasinmi kuruncaya kadar
ihracat yapmaya devam etti. (Yerel imal edilen pismis kuru fasulye konservesi ve
sisede satilan salata soslarimi seven bircok Ingiliz, Heinz’in bir Ingiliz firmasi
olmadigini kesfettiklerinde sasirmiglardi.)

Aynm sekilde Colgate sirketi de 1928 yilinda Palmolive-Peet firmasini
biinyesine kattiktan sonra, 1929 yilinda Ingiltere’de iiretime gecti. Bu firma
Colgate icin bir sicrama tahtasi oldu ve buradan kitaya yayildi, o zamandan beri
de dis bakimi, sabun ve deterjan iriinlerinde pazarin hakimi oldu. Bugiin
Colgate gelirlerinin yaklasik yiizde 70’i uzun zamandir yerlestigi Avrupa, Cin ve
Gliney Amerika’dan kaynaklaniyor.



Otomobil Sirketleri Yurtdisina Aciliyor

Ford ilk arabasim 1903 yilinda ingiltere’ye ihrac etti. 1905 yilinda Ford,
Londra’da bir galeri acti ve 400 araba satti. Ingiltere’de yerel araba talebi
artinca, Ford Kuzey Amerika disindaki ilk iretim birimini kurdu, 1911 yilinda
Manchester yakininda Trafford Park’ta bir fabrika inga etti. Sirket iyi bilinen
montaj hatti {iretimine bagladiginda -Ingiltere ve Avrupa’nin ilk montaj hatti- y1l
1913’tii...

1920’lerde Avrupa’nin yol sistemi Amerika’ninkinden farksizdi; sehirlerin
icinde ve cevresinde tagla désenmis bazi yollar ve geri kalanin hepsi toprak yol.
Tarihsel olarak ilk kez Italyanlar, 1924 yilinda sadece otomobiller icin bir yol
insa ettiler. Cok seritli ilk otoyol sistemi olan Alman otobaniysa 1935 yilinda
Frankfurt’tan Darmstad’a 22 km’lik bir uzunlukta yapildi. ilk biiyiik Ingiliz yolu
tinli M1’in yapimina 1950’lerde baslandi ve Londra’y1 kuzey bdlgelerine
bagladi. 1970’lerde bitirildi ve bugiin 321 km. uzunlugunda.

Ford’un Ingiltere’deki basarisi isletmeden sorumlu baskan yardimcis: oldugu
donemde Sloan’in dikkatini ¢ekti. Burada Sloan ve diger GM yoneticileri icin
soru uluslararasi pazarda Ford ve diger Avrupa firmalariyla basarili bir bicimde
rekabet etmenin yollarinin ne olduguydu. Sloan Amerikan firmalar icin klasik
endiseyi acikca dile getirdi: “Ihracatci m1 yoksa denizasir iiretici mi olacagimiza
karar vermek zorundaydik.”

Sloan kisaca Amerikalilar igin yurtdisinda is yapmanin ana ikilemini
tammlamisti ki bugiin Amerikali yoneticiler icin bu sorun hala gecerlidir:
Maliyetleri diisiik tutarak ihracat yapmak veya yiiksek satis ve gelir beklentisiyle
biiyiik paralar yatirarak yurtdisina yerlesmek.



Sloan Once Fransizlara Yanagiyor

1919 yilinin sonbaharinda Sloan ve bir grup GM yoéneticisi, kurucusu Andre
Citroén’in adim almis olan Fransiz Citroén firmasinin yiizde 50’sini satin almak
fikriyle Avrupa’ya gittiler. Bu durum GM’in sirket satin almak yoluyla
uluslararasi 6lcekte genislemesini saglayacak ilk is olacakti.

André Citroén Fransa’min en prestijli miihendislik {iniversitesi olan Ecole
Polytechnique mezunuydu. Yasam Oykiisiiyle ilgili énemli bir ayrinti, topcu
subay1 olarak Birinci Diinya Savasi’nda savasirken Fransiz ordusunun yetersiz
miithimmati, 6zellikle mermisi oldugunu fark etmesiydi. 1912 yilinda Henry
Ford’un Michigan fabrikasini ziyaret etmis ve (Ford’unkine benzer) bir montaj
hatt1 sisteminin giinde 10.000 top mermisi iiretebilecegine Fransiz hiikiimetini
ikna etmisti. Sonunda Fransa’da Javel’de kurulan fabrika, olasilikla diinyanin ilk
modern seri mithimmat iireten fabrikalarindan biriydi.

Birinci Diinya Savasi’ndan sonra André Citroén dikkatini tekrar motorlu
arabalara yoneltti. Henry Ford gibi tek bir model iiretmeye karar verdi ve Tip-
A’y1 1919 yilinda piyasaya c¢ikardi. Bu Fransiz miihendis, ABD oto iireticilerinin
ortaya koydugu ilerlemeleri ve gelismeleri anliyordu ve firmasinin yiizde ellisini
GM’e satmakla hem sermayeye hem de Amerikan otomobilleriyle ilgili teknik
bilgiye kavusacakti. Ama anlasma goriismelerinde hemen bazi engeller ortaya
cikti ve Sloan durumu soyle acikladi: “Oncelikle Fransiz hiikiimeti savasta
onemli katkilar yapmis bir igletmeyle Amerikahlarin ilgilenmesi fikrini
sevmedi.”

Birinci Diinya Savasi’nin dehseti -ve biitiin savasan taraflarin biiyiik kayiplari-
Bat1 cephesinde biiyiik savaslar yapmis olan Fransa’da hala etkiliydi. Fransiz
ulusunun Amerikan girisimine tepkisi bir milliyetcilik sorunuydu, bu da 20.
yiizy1l ve sonrasinda biitiin ABD’li {ireticilerin karsilasacagi bir durumdu.

Buna ek olarak, yetenekli GM yo6netimi (Sloan, Chrysler, Kettering, Mott ve
Champion) Citroén isletmesinin yiiksek Amerikan standartlarinda olmadigi
konusunda uzlasmaya vardi. Satin alma, hem Walter Chrysler hem de Sloan
Fransa’ya yerlesmek ve Citroén’in basina gecmek istemeyince durdu.

(André Citroén GM’in mali yardimi olmadan biiyiidii. 1920’lerde Fransa’da
bir montaj hatti sistemi kurdu ve “Avrupa’min Henry Ford’u” olarak bilindi.
Yenilikci reklam ve pazarlama kampanyalar kadinlar1 hedef aliyordu. 1930’lar
itibariyla Citroén, Amerika’nin ii¢ biiyligiinden sonra diinyada dérdiincii biiyiik



otomobil sirketiydi.)

GM’in bu ilk Avrupa ¢ikarmasi Sloan’1 daha bagka satin alma ya da birlesme
olasiliklarim aragtirmak konusunda kirbagladi. Ama Citroén deneyiminden bazi
yapicl dersler almisti; bunlardan en ©nemlisi de yabanci iilkelerin kendi
sanayilerinin dev Amerikan firmalar tarafindan yutulmasini istememeleriydi.

1923 yilinda GM, Danimarka’da iskandinav pazarn icin kiiciik bir montaj hatti
actl; ama daha biiyiik olmasi hedeflenen Avrupa agilimi igin burasi bir iis olarak
kabul edilmiyordu.



Bir Ingiliz Firmas1 Alimyor

1920’lerde Citroén basarisizhgindan sonra GM Ingiltere’ye yoneldi, burada
Amerikan otomobil iireticileri énemli ithalat vergileriyle karsilastilar. Bunlara
McKenna vergileri deniyordu. Reginald McKenna, Ingiliz Basbakam Herbert
Asquith’in igisleri ve maliye bakaniydi. Gorevi, giderek artan Birinci Diinya
Savas1 masraflarina kaynak bulmakti ve o da bu isi gelir vergisini artirip, ithalat
vergilerini diizenleyerek yapmisti. Sloan sdyle yazdi: “McKenna adi verilmis
vergiler biitiin yabanci araclar icin ciddi bir engel olusturuyordu.”

Bu vergiler ilk kez Birinci Diinya Savasi’nda uygulanmaya baslanmis gecici
tedbirlerdi, ama kaynak yaratmakta ve Ingiliz iiretimini korumada 6yle basarili
olmuslard ki; 1956 yilina kadar yiirtrliikte kaldilar.

Amerikan araba sirketleri araba ruhsat {icretlerini beygir giiciine gore
diizenleyen baska bir ingiliz uygulamasi nedeniyle ilave bir maliyet iistlendiler.
Bu uygulama kiigiik boyutlu, uzun soluklu Ingiliz motorunu koruyor ve daha
biliyiik Amerikan tiplerini cezalandiriyordu. Sloan’in hesaplarina gére Chevrolet
sahibi bir Ingiliz, arabasi icin bir Ingiliz arabas igin verecegi yillik verginin iki
katindan biraz azim 6diiyordu. Agikca McKenna vergileri ve daha yiiksek beygir
giicline bagh ruhsat ticretleri nedeniyle iki misli zorluk ¢iktigindan ihracat ABD
oto lreticisi i¢in zararliydi.

1924 yilinda Sloan yilda 12.000 araba {iireten Austin firmasinin aliminm
arastirmak icin Ingiltere’ye bir GM ekibi gonderdi. Ingiliz firmasinin
varliklarinin  degerlendirilmesi  konusunda c¢ikan anlasmazlik nedeniyle
goriismeler kesildi. Sloan sOyle dedi: “Haberleri duydugumda aslinda
rahatladim. Ciinkii 6yle goriiniiyordu ki Austin de, alt1 yi1l énce beni rahatsiz
etmis olan Citroén’in dezavantajlarina sahipti; fabrikasi kotlii durumdaydi ve
yonetimi de zayift1.”

GM’in yabanci bir oto firmasi alma girisimi ikinci kez milliyetcilik engeliyle
karsilasti; ciinkii Ingiliz gazeteciler GM’i, taze gelinlerini (Austin firmasi)
almaya gelmis iyi giyimli bir Amerikan damadi olarak tanimladilar. Dahasi asir
milliyetci Ingiliz basini, Ingiliz sanayisinin Ingilizlerin elinde ve sahipliginde
kalmasim1 ve yabancilara satilmamasini, 06zellikle Atlantik 6tesi zengin
Amerikali kuzenlere hi¢ verilmemesi gerektigini yazip durdular.

Sloan Ingiliz basinindaki olumsuz yorumlardan hi¢ etkilenmedi ve 1903 gibi
erken bir dénemde bes beygir giiciinde bir araba yapabilmis olan Ingiliz firmasi



Vauxhall Motor Limited’i satin almaya giristi. GM bu alimin denizasin iiretim
icin bir deneyim olarak goriilecegini diisiiniiyordu. Ancak Sloan siipheliydi:
“Gelecek birkag yil icinde, denizasir genisleme icin berrak bir politikaya sahip
olana kadar yavas ve dikkatle ilerlememiz gerektigi cizgisinde kaldim.”

1928 yilinda, siradaki soru Vauxhall’in Ingiltere’de ne capta bir araba
iiretecegiydi. Sloan, Ingilizlerin yiiksek ruhsat vergisinden kacinabilmek icin
kiiciik capli bir motoru tercih ettiklerini biliyordu. Ama Avrupa igin Chevrolet
tipinde kiigiik bir araba olasiifim inceledikce bunun iiretimini Ingiltere’de
Vauxhall alimiyla degil de Almanya’da yapmalar1 gerektigini diisiinmeye
bagladi.

Boyle biiyiik, uluslararasi bir girisimde kar ve zararin 6tesinde de riskler soz
konusuydu. Sloan ABD’nin dogusunda dogmus, iiniversite mezunu ve
kozmopolit bir insand1 ve Avrupa’da potansiyel bir GM operasyonunun bagka
sonuglar1 da olabilecegini anliyordu: “GM’in yurtdisina acgilmasi hem sanayi
cevrelerinde hem de hiikiimet cevrelerinde biiyiik caplh tartismalar1 baslatacakti.”



GM Olasihiklar1 Inceliyor

1920’ler boyunca GM’de satiglan arttirabilmek ve Ford Motors’tan 6nemli bir
yerel pazar payr kapabilmek icin ¢ok boliimlii basar1 sistemini kurabilmek
Sloan’in yedi yilimi almisti. O ve ekibi ABD otomobil pazarinda gecmis
istatistikleri incelediklerinde araba satiglarinin déngiisel ve ciddi inis-cikislar
oldugunu gordiiler. Bu degisimler kotii tasarim veya ciddi iiretim sorunlarindan
kaynaklanmiyordu. Degisimler ekonomik dalgalanmalardan kaynaklaniyordu.

1929 yih itibartyla GM ve rakipleri otomobil satiglarinda ciddi bir diisiis
deneyimlemeye bagladilar. O yil daha kiiciik, daha az basarili otomobil
firmalarimin ¢ogu iflas etti. ABD’nin ii¢ biiyiikleri toplam ABD satiglarinin
yilizde 75’ine sahip oldu.

Sloan’in 1929 yilimin Ekim ayinda “Kara Sali” giiniinde baglamis olan Biiyiik
Buhran icin bir 6n hazirhig1 yoktu. Ama biliyordu ki GM’i Avrupa pazarina
acmak ABD’de araba satiglarinin diisme donemleri i¢in tampon olusturabilirdi.
1929 yili kotii bir satis yih olarak gececeginden Sloan icin Avrupa pazarina bir
daha bakmanin zamani gelmisti. Aslinda GM ihracati 1929’daki 290.000 aractan
1932 yilinda sadece 42.000 araca diigsmiistii.

Thracat GM icin basarili bir model olmayacakti. Sloan sorunu anlamisti: “Uzun
yillar 6nce anlamistim ki en onemli iireticiler konumundaki {ilkelerin, kendi
pazarlarinin, 6zellikle motor ulagimi gibi hayati bir gereksinim s6z konusu
oldugunda disaridan somiiriilmesine izin vermeye devam edeceklerini
diisiinmeye imkan yoktu.”



Bay Paarboom, Sloan’a Opel’i Tanistiriyor

Sloan Avrupa pazarini inceledikce Almanya’daki Adam Opel A.G. firmasina
yoneldi. Opel’in onun dikkatini nasil ¢ektiginin hikayesini anlatabilmek icin
oncelikle para islerinin inceliklerini bir Hollanda kolonisi olan Dogu Hindistan
adalarindan Batavia’da 6grenmis bir Hollandali olan parlak ama eksantrik
Willem Paarboom’un hikayesini anlatmak gerekir.

Tarih, Paarboom’u Peter Drucker’in 1978 yilinda yayimlanmis olan
Adventures of a Bystander (Bir Seyircinin Maceralar1) adli kitabindan tanidi. Bu
taninmis ekonomist, Hollandali yatirim danigsmaniyla 6nce 1930’larin ortasinda
Ingiltere’de ev almak icin ¢iktigi bir seyahat esnasinda ona egslik ederken tamsti.
Yaklasik 1,95 boyunda olan Paarboom, her zaman tepeden tirnaga siyah
giyiniyordu.

Paarboom 20. yiizyihn ilk sirket birlesmesi danismanlarindan biri, kendini
kanitlamis bir bilanco dehasiydi. Sirketleri karsilikli cikarlari icin birlestirme
konusunda uzmanlasmist1 ve en énemli hamlesi de Ingiliz sabun imalatcis: Lever
kardegslere Hollanda merkezli Margarine Unie’yle birlesmeyi 6nermesiydi.

Paarboom her iki firmanin da benzer isletme modelleri oldugunu ve Avrupa
capinda temizlik {iriinleri pazarlamasinda rekabet ettiklerini fark etmisti. Bu
girisimin sonucu 1930 yilinda Unilever’in kurulusuydu, béylece bu iki firma
Avrupa’daki sabun devleri olan Colgate-Palmolive ve Procter&Gamble ile
rekabet edebilecek kadar biiyiik bir gii¢c olusturdular. Bu birlesmenin anahtar iki
iilkeli, ingiliz ve Hollandal bir sirket kurmakti. Paarboom aym zamanda bu iki
firma icin tek bir yonetim kurulunu savunan akil ustasi olarak da bilindi.

1920’lerin sonunda Paarboom, yagh Opel kardeslerin 1899 yilinda Almanya
Russelheim’da kurulmus olan Adam Opel A.G. otomobil firmasini yonetmekten
yorulduklarini sezdi. Biliyordu ki milliyetci sebeplerden otiirii Alman hiikiimeti
bu firmanin bagka bir Avrupali otomotiv firmasina satilmasina izin
vermeyecekti.

Bu soruna sadece onun bulabildigi yanit, Opel’e Amerikali bir alici bulmakti
ve GM dikkatini ceken tek firmaydi. Birlesme maliyetlerini ayrintisiyla
hesapladiktan sonra Sloan’la goériismek icin Michigan’a gitti. GM konuyla
ilgilenince Almanya’ya dondii ve Opel kardegleri Amerikalilarla anlagmak icin
ikna etti. Alman hiikiimeti itiraz etmedi.



Sloan Opel’i Seciyor

Sloan Adam Opel firmasinin Amerikan sistemine benzer bir montaj hattini
uygulayan ilk Avrupali otomobil iireticilerinden biri oldugunu biliyordu. Birinci
Diinya Savasi’ndan sonra ortaya c¢ikmis olan yiiksek enflasyon 1920’lerin
ortasindan itibaren durulmaya baslamisti ve Almanya’da otomobil talebi énemli
olciide arttig1 icin, Opel en biiyiik otomobil firmasi haline gelmisti. 1928 yilinda
Opel’in toplam {iretimi 43.000 aracti ve bu rakam Amerika’nin ii¢ biiytliklerinin
toplam tiretimiyle kiyaslandiginda oldukca kiiciiktii.

Sloan alisildig: sekilde -olgulari toplama, yonetim kurulunun onayini isteme ve
kars1 goriisleri tesvik etme gerekceleriyle- Opel fabrikasini incelemek, Alman ve
kita pazarlarini tahlil etmek icin GM biinyesinde resmi bir denizasiri inceleme
grubu olusturdu. Boyle denizasiri bir iiretimin GM’in mali portresindeki yerinin
ne kadar belirleyici olacaginm biliyordu: “Aslinda sermaye yatirimi ve biiyiimeye
bakis acisindan bu hamle, mevcut yonetimin sirket icin attigi en Onemli
adimlardan biriydi.”

Opel’e ait satis ag1 ve iiretim fabrikasi gibi olgularn inceledikten sonra, GM
firmanin yiizde 80’ini 26 milyon dolara, kalan yiizde 20’yi de opsiyonlu olarak
7,4 milyon dolara almay1 kabul etti. 1931 yih itibariyla GM firmanin yiizde
100’tinii almisti. Alman hiikiimeti hicbir ¢ekince koymadan satis planini kabul
etti: “Opel’i satin alip Vauxhall’t1 adam etmekle GM o©nemli bir degisime
girmisti. Yerel bir iireticiden uluslararasi bir {ireticiye doniismiistii, nerede olursa
olsun tiriinleri i¢in pazar aramaya hazirdi.”

GM derhal yeni Opel fabrikasi icin para yatirdi ve eskimis binalar1 yeniledi.
Sloan, Oldsmobile genel miidiirii I.J. Reuter’i Opel’in basina gecirdi. Reuter
Almanya kokenliydi ve Almanca biliyordu. 1936 yilina kadar Opel 100.000 arag
liretmisti, bu say1 bir yil sonra 140.000°e cikti. GM altinda, Opel, iiretimini
1928’deki 42.000’den sekiz yil sonra ii¢ katindan fazlaya ¢ikardi.

(Sloan’1n ikinci biyografisinde istatistiklerini kullandig1 son yil olan 1962 yili
itibariyla Opel 378.878 satis yapti, GM tarafindan satin alindig1 yil olan 1930°da
yaptig1 26.312 satistan sonra kayda deger bir artis! Ayrica kayda deger bir bagka
husus da Alman hiikiimetinin Opel fabrikasina 1940 yilinda el koymasi ve 1948
yilinda yeniden GM’e iade etmesidir.)

GM icin 1929’da Opel’in alim talihli bir isti; ¢iinkii Biiyiik Buhran’dan 6nce
sirketin bir Avrupa iissii kurmasina yaramisti. 1930’larin basinda, sadece



ABD’deki i¢ piyasa otomobil satislar1 diismekle kalmamis, ayn1 zamanda ihracat
da onemli 6lgiide azalmisti. 1937 yilinda diinya ekonomisi iyilesince GM, ABD
ve Kanada’ya ihrac ettigi aractan (180.000) daha fazlasim Almanya ve
Ingiltere’de iiretmisti (188.000). Bu, sirketin tarihinde yurtdig1 iiretimin toplam
ihracat1 gectigi ilk yildu.

2003 yilinda Opel 630.000 aracg {iretti ve Almanya’daki en biiyiik otomobil
firmasi oldu. Bu birlesmenin beklenmeyen bir tarafi da yillar boyunca cok az
Alman’in Opel’in sahibinin bir Amerikan otomobil devi oldugunu bilmesidir (ya
da umursuyor olmasidir). Adam Opel’in (1862’de kaliteli dikis makineleri,
1886°da bes ogluyla birlikte bisiklet iiretimi yapiyordu) adimi korumakla, GM,
bir Alman markasini biiyiik bir basariyla gelistirmisti.



Avustralya

Sloan’1n son biiyiik genislemesi 1931 yilinda yedek parca ve sase iiretmek icin
Avustralya Adelaide’da Holden Motor Body Builders Limited’i satin almakt.
Avustralya hiikiimeti yerel iiretim icin 6neriler istemis ve 1945 yilinda GM’in
lilkeye girisini kabul etmisti. 1948’de ilk Avustralya yapimi GM otomobilleri
GM-Holden adiyla piyasaya siiriildii.

GM’in ikinci Diinya Savasi’ndan sonra Avustralya cikarmasiyla ilgili ilging bir
ayrinti, Sloan’in sosyalist bir {ilkede is yapmaktan hoslanmamasiydi. O giinlerde
Avustralya hiikiimeti, Ingiltere’de sosyalist hiikiimet altinda is yapan sirketler
gibi, demir yollan ve telefon idaresinin sahibiydi.

Tipik bir kapitalist olan Sloan, laissez-faire ilkesine, serbest pazar ekonomisine
inaniyordu ve herhangi bir sanayi {izerinde kontrol insa eden diilkelerle is
yapmaya karsiydi. Ister ABD Kongresi, ister yabanci hiikiimetler olsun, siyasi
giicten her zaman kuskulaniyordu.



GM’in Uluslararasi Olgekte Biiyiimesinin Degerlendirilmesi

Basarisiz Citroén ve Austin alimlari gibi deneme yanilma durumlariyla beraber
Sloan’in ileri goriisliiliigi ve dikkatli planlamasi GM’in denizasir1 bir iiretici
olarak karh bir sirket olmasina yardim etti. 1959 yilinda GM, Brezilya’da kiiciik
bir fabrika acti. 1999 yilinda Ford, Volvo’yu satin aldiginda, GM de Isvec
firmas1 Saab’1 satin aldi. Kiiresellesmeyle birlikte Arjantin, Sili ve Venezuela’da
da GM fabrikalarn kuruldu.

Sloan yurtdisina dikkatlice ve bilgelikle acildi, her iilkenin farkh bir kiiltiiri
oldugunu ve GM’in de buna uygun olarak isini yiiriitmesi gerektigini 6grendi.



Yurtdisina Gitmek ve Denizasir1 Hatalar Yapmak

Yabanci pazarlara giren sirketlerin ana amaclarindan biri de yerel adet ve
kiiltiirlere dair anlayislarim gelistirmektir. Uriin veya hizmetlerini farkli yabanci
ticari geleneklere uyduramayan sirketlerin veya iiriinlerin denizasir1 biiyiimede
basarisiz olduklarina dair bir¢cok 6rnek bulunur.

Baskan John Kennedy Berlin’i ziyaret ettiginde “Ich bin ein Berliner”, yani
“ben bir Berlinliyim” demisti. Buradaki sorun su ki “ein Berliner” Almancada
cubuk seker anlamina geliyordu. Bu yalitilmis sehirle dayanismasini ifade etmek
icin “ein” kelimesini kullanmadan, dogru Almancayla “Ich bin Berliner” demesi
gerekiyordu.

Eger Harvard mezunu bir ABD bagskani bile boyle masum bir gaf yaparsa,
Amerikan ya da yabanci firmalarin bagka iilkelerde mal satmak veya tanitmak
icin {riinlerini adlandirma konusunda dille ilgili ©devlerini tam olarak
yapamamig olmalari sasirtici degildir. Aslinda bdyle potlar oldukca fazladir:

— Chevrolet Nova, bu adla Orta ve Giiney Amerika’da satisa ¢ikacakti, ancak
yoneticiler no va kelimesinin Ispanyolcada “gitmez” anlamina geldigini
ogrendiler. Arabanin adi kisa zaman sonra Caribe olarak degistirildi.

— Alman bilgisayar zinciri Gétzen, Istanbul’da Got ad: altinda bir diikkan agt,
bu kelimenin Tiirkce’de ne anlama geldigini belli ki bilmiyorlard.

— Amerikan Motors sirketi, Matador adli modelini Porto Rico’da satmak istedi
ancak, yerel halk tarafindan hognutsuzlukla karsilands; ¢iinkii bu kelime “katil”
anlamina geliyordu ve boga giiresleri bu adada yiizlerce y1l 6nce yasaklanmisti.

— Cin’de reklam kampanyasi yaparken Pepsi, ABD’de kullandigi slogani
kullanmak istedi: “Pepsi sizi hayata dondiiriir.” Fakat Cin karakterlerinde bu
climle ne yazik ki ancak sOyle ifade edilebiliyordu: “Pepsi sizi mezardan
cikartir.”

— Cince’de “Coca Cola” anlamina gelecek bir telaffuz bulabilmek icin calistilar
ve yakin bir telaffuz buldular ama karakterler “balmumundan kurbaga yavrusunu
1sir” anlamina geliyordu. Sonra Cin karakterleri “agizdaki mutluluk” anlamina
gelecek sekilde degistirildi.

— ABD c¢ocuk mamasi devi Gerber firmasinin Fransa’ya hi¢ girmemesinin
nedeni bu kelimenin Fransizcada “kusmak” fiiline karsilik gelmesindendi. (En



azindan bu firma ev 6devini yapmisti.)



Amerikah Bakis Acisiyla Avrupa’ya Bakmak

1960’1 yillarda kadinlar icin kasmir trikolar {ireten 6énde gelen bir Amerikan
firmasi, ABD’deki pazarin diisiis egilimi gostermeye basladigini fark etmisti. Bu
tekstil firmasi disiik satis fiyati olusturabilmek icin biiyiikk caph {iretim
yapiyordu ve biiyiik stoklar1 vardi. Diisen ve fazlasiyla doymus bir yerel pazarin
kasvetiyle karsilasti birden.

Firma kagsmir ipligini Belgika’dan ithal ediyordu ve trikoyu ABD’de
dokuyordu. Bir Avrupa Ortak Pazar’i ihracat tesvikine gore, yerel iiretilen
hammaddeler (iplik) eger yedi iiye iilkeden birine (Belcika, Fransa, Federal
Almanya, Italya, Liiksemburg, Hollanda ve Birlesik Krallilk) mamul madde
olarak (elbise) ithal edilirse ithalata vergi uygulanmayacakti.

Amerikan firmasi bir pazarlama ve satis elemanm gondererek bir Avrupa
operasyonu baslatmaya karar verdi. Amac biiyiik ABD stoklarini azaltabilmek
icin firmanin Avrupali kadin giysisi tireticilerine satmay1 umdugu 15 ayr renkte
kasmir dokumay tiilketmekti. Firmanin her bir top kumas icin istedigi fiyat diger
Avrupali iireticilerden 6nemli Olclide ucuz olacakti; ¢iinkii hem ABD’deki
tiretimi fazlaydi hem de Ortak Pazar ithalat vergisi uygulamiyordu.

Temsilcinin ilk adimi Fransa’da Au Printemps ve Galleries La Fayette,
Hollanda’da De Bijenkorf, italya’da Rinascente, Almanya’da da Kaufhuas ve
Kaufstadt gibi énde gelen satis magazalarina gitmek oldu. Bu magazalar pahal
kasmir kumasin ucuz fiyattan alinip, bunlardan konfeksiyon mantolar dikilerek
Ortak Pazar iilkelerinde makul fiyata satilabilecegine karar verdiler.

Manto iireticileri bulmak amaciyla iilke iilke arayis baslad1 ve bazi1 kumas
satiglar1 yapildi. Manto iireticileri, Avrupa kadin konfeksiyonu acisindan
kasmirin liiks bir mal olarak ve sadece geleneksel iki renkte (acik kahverengi ve
deve tiiyii) kabul gordiigiinii sdylediler.

Ureticiler Amerika’daki biiyiik satis magazalarinda satilmakta olan yesil,
turuncu, sari, mavi, kirmizi, pembe vs. renklerini reddettiler. Bu Avrupalilar,
Amerikali kadinlarin liiks kasmir kumasta ¢ok renkli, geleneksel olmayan garip
renk tercihlerini anlayamadilar.

ABD’li satis temsilcisi en biiyiik Avrupali kadin mantosu iireticisinin Bati
Berlin’de bulundugunu o6grendi. Bu sehri kalabalik ve ticari olarak canlh
tutabilmek amaciyla Bati Almanya hiikiimeti o zamanlar Dogu Almanya



tarafindan yalitilmis olan {ilkenin satis vergilerini énemli 6lciide azaltmusti.

Bat1 Berlinli iiretici Amerikan mali kumasin diisiik ithalat fiyatini inceledi ve
Alman pazar potansiyelini tahlil etti. Aylar siiren pazar incelemesinden sonra
eger Ortak Pazar icin bir ayricalik sz konusuysa nakliyat ve vergiler dahil
toplam 1 milyon dolarlik biiyiik ¢aph bir alim yapmaya karar verdi. Bu Alman
konfeksiyon firmasinin mevcut dagitim agi nedeniyle kasmir kadin mantolarini
ucuz bir sekilde Avrupa magazalarina sokabilmek icin miikkemmel bir anlasma
gibi goriiniiyordu.

Ancak Alman iiretici biiylik siparisini sadece acik kahverengi ve deve tiiyii
renklerinde verecekti. Amerikan firmasi sadece iki renk {izerine kurulu olan bu
anlasmay1 reddetti. Bati Berlinli iireticinin 15 rengin hepsinde birden alim
yapmasi gerekiyordu!

ABD tekstil firmasi, temsilcisinden kasmir gibi pahali bir kumasin Avrupa’ya
sadece en kabul goren iki renkte satilabilecegini bildiren sayisiz rapor aldi. Ama
firma Avrupa pazarimi hata yaparak Amerikan is diinyasinin bakis acisiyla
degerlendirmisti ve naifce (ya da inatla) Avrupali kadinlarin 15 ayr renkte
alisveris yapacaklarinda 1srar etmisti. Buradaki akil yiiriitme suydu, eger
Amerikali kadinlar pembe ve sar1 kasmir renkli palto giyiyorlarsa Avrupal
kadinlar da aynisim1 yapmaliydilar.

Hicbir makul argiiman Amerikal tekstilcileri fikirlerini degistirmeleri icin ikna
edemedi. Hayat boyu bir kez yakalanan Avrupa pazarina girme sansi boylece
suya diistii. Bu, yerel pazarin kiiltiirel ve ticari gereklerini kargilamak icin boyun
egmemenin acik bir 6rnegiydi. Sonugsa bir satis firsatinin sonsuza kadar
yitirilmesiydi.



Fabrika ve Insan Alarak Denizasir1 Genislemek

Bir firma bir kez etkin bir sekilde ihracata basladiysa genellikle iiretim
amaciyla denizasiri iilkelerde bir iis arayabilir. Buradaki secenekler ya arazi satin
alip yeni bir fabrika yapmak ya da mevcut tesisleri girisimin gereklerine gore
donistiirmektir.

Massachusetts, Cambridge’den Genzyme sirketi Avrupa pazarina agilabilmek
icin ticlincii bir yontemi basariyla uyguladi. Bu ilag dagitim devi islemekte olan
bir Avrupali ila¢ firmasin satin aldi ve ayni isgiiciinii calistirmaya devam etti.

Esasen Genzyme Avrupa’da ilag¢ iretmek icin gerekli standartlara sahip bir
fabrika arar (laboratuvar alani, temiz odalar, yeterli elektrik giicii vs.) ve kisa bir
siire sonra liretim hattina kendi iiriinlerini yerlestirir. Bu sekilde Genzyme
tiriinlerini piyasaya siirebilmek icin gereken pahal fizibilite calismalarina, arazi
alimina, mimari planlara, insaat maliyetlerine ve diger pahali gecikmelere hig
bulasmamis olacaktir. Dahasi, firma isgiicii bulmak ve yetistirmek icin higbir
ilave personel masrafina da girmez (ise alma ya da is goriismesi seklinde); biitiin
bu isgiicii zaten satin aldig1 ila¢ firmasinda vardr.

Dogal olarak devir teslim zamani esnasinda kisa bir gecikme olacaktir. Ancak
firma ila¢ ve ila¢ dagiim iriinleri yaptigindan fabrikanin i¢ donaniminda,
mesela farkli bir otomobil ya da bagka bir makine iiretilecegi zaman olacagi gibi,
kokten bir degisime gerek yoktur.

Firma ilk olarak 1981 yilinda Ingiltere’nin Kent sehrindeki Whitman
Biochemical sirketini satin alarak Genzyme’in Avrupa Birligi’ndeki ilk adimini
atmis oldu. Daha sonra firmanin {riinlerine talep arttikca bu fabrika
genisletilmistir.

1994 yilinda Genzyme, Isvicre’deki Sygena firmasim satin aldi. Bu yeni
isletme farkli bir Genzyme {iretim hatti olusturdu (peptidler ve lipidler).
Genisleme ayni sekilde irlanda’daki



Waterford ve Belcika’daki Geel’le siirdii, bu ikincisinde protein molekiillerinin
tiretimi gerceklestirildi.

Denizasir genisleme icin bu yontemin ti¢ faydasi vardi:

1. Fabrika ve donamim icin daha az sermaye yatinmini gerektiren, uygun
maliyetli bir yaklasim.

2. Yeni bir bolge seciminde yoneticilerin zamandan tasarruf etmesini
saglamak.

3. Egitimli isgiicii, ise yeni eleman almak icin masraf edilmeden benzer iiretimi
siirdiirebilmek.

Genzyme, kendisini denizasir tiretime ¢ekmek isteyen uluslararasi ekonomik
kalkinma orgiitleri tarafindan siirekli davet ediliyor. Ama Genzyme arazi
alimlariyla veya bog fabrikalarla ilgilenmiyor, sadece diger ila¢ {iretim
firmalarim Genzyme sistemine katmayi amacliyor. Bu devralma kavramu,
Sloan’in satin alinan biitiin Avrupa otomobil firmalarinda basarili GM iiretim
kalitesi yontemlerinin uygulanmasindaki israrini andiriyor.



Uluslararasi Genislemenin Basarili Asamalan

(Gogunlukla bir Amerikan firmasinin uluslararasi piyasada basarili olabilmesi
icin kimsenin {iretmedigi bir {iriin veya hizmeti iireterek piyasadaki ilk olmasi
gerekiyor. Sloan Amerikan oto {retim teknik becerisini stil ve secenek
vurgulariyla birlikte Avrupa’ya getirdiginde GM, tiiketicilerin otomobil
sanayisine bakiglarin degistirdi.

Ilging bir 6rnek, denizagin pazarlara ilgi duyan Amerikah firmalar icin haftalik
bazda veri ve bilgi yayimlamanin 6nemini erken kesfetmis olan yayincilik
firmas1 Business International’dir. Bu dergi Amerikan firmalarinin uluslararasi
verilerin gerekliligine ve bunlarin kullanim bicimlerine dair diisiincelerini
degistirdi.

Bilinen adiyla BI, 1950°li yillarin sonunda yayinci Eldridge Haynes tarafindan
Amerikan firmalarimin Ikinci Diinya Savasi sonrasi kiiresel kurallar,
uygulamalar, siyasi olaylar ve ekonomik sartlar hakkinda sabirsizca biiyiiyen
taleplerini karsilamak icin yayimlanmaya bagland. lyi yazilmis ve giincel yazilar
yerel ve ulusal gazetelerde veya ekonomi dergilerinde derinlemesine yer
almiyordu.

BI’'in baslardaki bagarisinin sebebi uluslararasi is alanindaki habercilik
eksikligini goriip bunu haftalik sekiz sayfalik bir biiltenle doldurmakti. Abone
sistemiyle satiliyordu ve bu biiltenin ad1 da Business International’di. BI kiiresel
bir muhabir ag1 kurmayr basarmisti ve yerinde yapilmis rdportajlar
yayimliyordu. Bu hususta Amerikan basininda tekti.

Yazilar genis tabanliydi, diinya capindaki ekonomik wve siyasi olaylarin
makroekonomik bir resmini sunuyordu. Ama siklikla bir Amerikan firmasinin
haftalik bir haber biilteninde ilk defa okuyacagi, bir iilkedeki ©zel bir is
firsatindan, gelecegi parlak bir gelismeden bahseden bir makale oluyordu.

BI daha sonra ana haber biiltenine, baska gelir getirici tiriinleri de ilave etti.
Mesela denizasin yuvarlak masa toplantilar tasarladi ve diizenledi, 6zel sanayi
birimleri veya iilkeler icin danisma hizmeti verdi ve cogu yuvarlak masa
toplantilarinin genisletilmis 6zetleri olan uluslararasi giincel konularda kiiciik
kitapciklar yayimladi. Ek olarak firma farkh iilkelerde is yapma kosullarini
anlatan egitici “nasil yapmali” kitaplar1 da yayimlamaya bagladi.

1960’1 yillar boyunca BI sabit bir uluslararasi haber ve bilgi tedarikcisi olarak



calisti. Amerikan firmalar denizagir piyasalara acgildikca, 6zellikle Avrupa’ya
yerlesince, BI ilk uluslararasi biirosunu Cenevre’de acti. Yine abone sistemiyle
satilan ikinci bir yayin olan Business Europe’u cikarmaya bagsladi. Bu yeni haber
biilteni kita iizerindeki muhabir agimi genisletmisti ve Avrupa pazar kosullar
hakkinda daha fazla derinligine haber yapiyordu.

BI, okurlarinin ne tiir ilave hizmet veya bilgi istedigini saptayabilmek icin
siklikla okur anketleri diizenledi. Bircok ABD firmasi yeni gelisen Orta ve
Gliney Amerika pazarlariyla ilgileniyordu, 6zellikle 1960 yilinda kurulmus olan
ve liyeleri



Arjantin, Bolivya, Brezilya, Sili, Kolombiya, Ekvator, Meksika, Paraguay, Peru,
Uruguay ve Venezuela arasindaki vergileri azaltarak bir ortak pazar kurmak
isteyen Latin Amerika Serbest Ticaret Birligi’nin (LAFTA) gelisimi hakkinda
daha fazla bilgi istiyorlardi.

1965 yilinda deneyimli, ABD’de egitim goérmiis, Ispanyolca bilen bir BI
yoneticisi bu orgiitiin gelisimi hakkinda bilgi toplamak icin 6rgiitiin merkezi olan
Uruguay Montevideo’ya génderildi. Iki y1l sonra 1967°de yine abonelere satilan
lictincli biilten olan Business Latin America yayin hayatina basladi. Bu yeni
biilten daha genis bir muhabir agiyla, miisteriler icin yuvarlak masa toplantilari
ve seminerler diizenleyerek basarili Avrupa formatini kopya ediyordu.

Firmanin kiiresellesmesinin son halkasin1 1970 yilinda Hong Kong’da yayina
baglayan Business Asia olusturdu. Cin’deki is kosullar1 hakkindaki ilk haberlerin
cogunu Business Asia yOneticisinin hiikiimet gorevlileriyle yaptig1 réportajlar
olusturdu.

1970’lerin ortasinda BI miisterileri haftalik ve bolgesel bir yayin meniisiinden
secim yapabiliyorlardi. 1981 yilinda bir Ingiliz dergisi olan The Economist
danigmanlik ve yuvarlak masa hizmetlerini gii¢clendirebilmek icin BI'1 satin ald.

Yaklasik 30 yil boyunca BI, Amerikan firmalarina ve diger yabanci firmalara
kiiresel kosullar hakkinda hayati 6énemde bilgi sagladi. Gelecek yillarda artacak
kiiresellesme nedeniyle biiltenler ve kitapciklar ABD firmalarinin ihtiyag
duyacagi bilgi modelleri olarak hizmet verdiler. BI’1n veri toplamada yaptigi sey,
GM’in bir¢ok yenilik¢i satis ve pazarlama yontemleri sunarak Avrupa oto
sanayisini degistirmesine benziyordu.



Yeni ve Eski Pazarlara Giris

Pepsi ornegi ve bu firmanin uluslararasi kola pazarinda genislemek icin
yaptiklar1 gelecegin yabanci pazarlarinin nerede olup nerede olmadiklarini
gormek icin ilgin¢ bir calismadir. Bu aym zamanda firsati en yiiksek hale
getirmenin de hikayesidir.

Bu uluslararas1 hikaye 1920’lerde Coca Cola Avrupa’da bazi siseleme
fabrikalan actiinda bagslar. Sonra Ikinci Diinya Savasi’nda Cola, ABD
hiikiimetinin onayiyla Amerikan askerlerinin pesinden Avrupa’ya gitmesiyle
devam eder; Coca Cola teknisyenleri kiiciik siseleme fabrikalarinda askerler icin
Cola iiretmek amaciyla asker kiyafetlerini giyer. Ve savastan sonra Coca Cola
Avrupa kitasindaki tek Amerikan kolasi olarak yerini korur.

Sunu hatirlamak 6nemli ki, bu iki megrubat devinin ana isi esas olarak ABD’de
ve yurtdisinda imtiyaz hakki bulunan siselemecilere sivi iiriin satmaktir. Gerci
her iki firma da siseleme isinin sahibi olabilir veya buna yatirim yapabilir ama
sermaye ve isgiicii maliyetleri diisiik oldugundan siv1 satislar1 tek basina yeteri
kadar kar getirir. Pepsi ve Coca Cola reklama ve promosyona yogun olarak para
yatirir, ama fabrika, siseleme makineleri, personel, kamyonlar ve dagitim
personeli de dahil dagitim igin parayi yatiran tek basina siselemecidir.

Ikinci Diinya Savasi boyunca Pepsi neredeydi? 1941 yilinda Pepsi bolgesel
olarak sadece giineyde satilan heniiz acemi bir ulusal markaydi. Savas ¢abasini
desteklemek icin renklerini kirmizi, mavi ve beyaza donistiirdii. Ama bazi
denizasin iilkelerde (mesela Arjantin ve Sovyetler Birligi) birka¢ tescilli marka
disinda 1930’larda Pepsi’nin uluslararasi isi azdi ve 1940’larin sonuna kadar da
siselemeci aramadi. Iste o zaman Coca Cola’min sadece Avrupa’da degil,
diinyanin bagka yerlerinde de gecilemez ve iyi kurulmus acentelikleriyle
(franchise) karsilasti. Doygun Avrupa pazarinda, Pepsi’nin reklam ve pazarlama
planlar1 ne kadar iyi planlanmis olursa olsun promosyon basladiktan sonraki ilk
giin “biiylik kirmizi1 kamyonlar otoyollara ¢ikardi” derdi eski bir Pepsi yoneticisi.

1990’larin ortasinda Pepsi uluslararasi alanda biiyiiyebilmek icin gelismekte
olan Hindistan, Cin ve Brezilya pazarlarinda Coca Cola’yla savasmak zorunda
oldugunu fark etti. Niifus tahminleri bu hareketin kurnazligin1 ortaya koyuyor;
2025 yih itibariyla Cin 1,2 milyardan 1,4 milyara ulasacak; Hindistan 1
milyardan 1,4 milyara c¢ikacak ve Brezilya 176 milyondan 216 milyona
yiikselecek. Pepsi bu pazarlarda 6nder olamasa bile kar etmek icin yeteri kadar



biiyiik bir pazar var.

Cin’deki zorluk su ki yabanci firmalar baska iilkelerde oldugu gibi kendi yerel
ortaklarini secemiyorlar, bunun yerine merkezi hiikiimetin bolgesel secimlerini
kabul etmek zorundalar. Siklikla Cin’deki yerel siseleme ortaginin 6nceden
hicbir gazoz deneyimi olmayabiliyor ve bazi durumlarda c¢ogu insanin issiz
oldugu yerlerde is imkanim arttirmak icin atanmis olabiliyorlar.

Ek olarak Cin’de Pepsi ve ortak girisim ya da ortaklik pesinde olan diger
sirketler, Avrupa ve Giiney Amerika’da oldugu gibi anlasma goériismeleri yapma
serbestligine sahip olamiyorlar. Cin hiikiimeti her zaman anlagmadaki “sessiz”
ortak.

Pepsi’nin Coca Cola’yla savasabilmek icin Cin, Hindistan ve Brezilya’ya
girmekten baska sans1 yoktu. Olgek ekonomisi bu biiyiik niifuslu iigiincii diinya
tilkelerinde yeterli pazar pay1 oldugunu goésteriyordu.

Uciincii  diinyada yasam standardi gelistikce, uluslararasi genislemenin
gelecegi olasiliklarla dolu. Ama yerel yoneticiler uluslararasi alanda yiiriimeden
once emeklemeyi 6grenmeliler, engeller ¢cok ve kar aslanin agzinda.



Venezuela Cola Savaslari

1955 yilinda Venezuela’da Pepsi yerel bir is adami olan



Oswaldo J. Cisneros’u siselemeci olarak bagladi. 47 yil boyunca iyi baglantili ve
becerikli is insanlar1 olan Cisneros ailesi basarili bir Pepsi acenteligi yarattilar.
Venezuela Pepsi’nin payinin (%42) Cola’nin payindan (%12) biiyiik oldugu
diinyadaki tek {iilkeydi. Biitiin o uzun ve yorucu yillar boyunca Coca Cola,
Pepsi’nin pazar payin diisiirebilmek icin Venezuela’da reklam ve promosyon
icin milyonlarca dolar ziyan etti. Ama Cisneros sayesinde {ilkenin kolas1 Pepsi
olarak kald.

Cola, Venezuela pazar1 konusunda kendini kotii hissetmekten nasil kurtuldu?
1996 yilinda iiretimi, siselemeyi ve dagitimi Coca Cola’ya déniistiirmeleri icin
Cisneros ailesine 1,4 milyar dolar teklif etti! Bir gecede her Pepsi makinesi,
siipermarket buzdolabi, lokanta tentesi Coca Cola’nin kirmizisina déndii. Bir
kalem hareketiyle Venezuela’daki neredeyse elli yillik Pepsi hiikiimranlig1 bir iz
bile birakmadan yok oldu.

Pepsi’nin yaniti Coca Cola’y1 mahkemeye vermek ve uluslararas1i mahkemede
davayr kazanmak oldu. Aym zamanda hemen bagka bir Venezuelal
siselemeciyle anlagti. Her iki mesrubat devi de simdi pazar pay: i¢in muazzam
paralar harcama savasindalar; ancak Cola simdi yiizde 70, Pepsi ise yiizde 24
paya sahip.



Haagen Dazs Avrupa’yr Dondurmayla Tamistiriyor

Kiiltiirel farkliliklar veya belli bir teknolojinin olmamasi nedeniyle Amerikan
tirin ve hizmetlerinin denizasin {ilkelerde satis veya pazarlama imkani
bulamayabilecegi bazi durumlar da var. Buna bir 6rnek Avrupa ve Asya
pazarlarina gec¢ giren Amerikan tarzi dondurmadir.

Pillsbury firmasi 1983 yilinda Haagen Dazs dondurmalarini satin aldiginda ilk
karar1 siipermarket dagitimim arttirarak isletmeyi genisletmekti. Genis
perakende pazari satiglarl arttirmanin en iyi yolunu sunuyordu, 6zellikle daha
kaliteli, yagi zenginlestirilmis bir marka icin daha fazla para 6demek isteyecek
yetiskinler g6z 6niine alindiginda.

Yerel biiyiime icin daha az gelecek vaat edici olansa, sayilar1 binlercesini bulan
Hdagen Dazs satis diikkanlariydi. Bunlar bireysel veya grup acenteligi
yontemleriyle isletiliyordu ve dondurma 6zel diikkanlarda ve siipermarketlerin
derin dondurucularinda goériinmeye basladiktan sonra acilmiglardi. Pillsbury
yonetimi acentelik isletmesini tespit ettiginde fark etti ki {irtiniin ulusal capta
kalitesi ve her 6zel diikkanin goriinimii bagimsiz acente sahiplerine aitti. Ve
yonetimin cesaretini kiracak bir mesele de, bu perakende satis diikkanlarindan
bazilarinin verimsiz sekilde isletilmesi ve kalite standartlarina uymamasiydi.

1980 yilinda Burger King’i ve 1986 yilinda da Green Giant sirketini biinyesine
katan Pillsbury’nin kendisi de, ingiliz otelcilik grubu olan Grand Metropolitan
Corp. tarafindan 1992 yilinda satin alindi. ingiliz GrandMet yénetimi, Avrupa
hakkinda



Pillsbury’den daha bilgili ve tecriibeliydi ve biitiin Pillsbury firmalarimin kita
bazinda genislemeleri icin daha biiyiik bir firsat gérdii.

GrandMet Avrupa biiylimesi icin Hdagen Dazs olasiliklarini incelediginde fark
etti ki tarihsel olarak kita Avrupasi’nda dondurma 6zellikle ¢ocuklarin tiikettigi
bir yiyecekti. Biitiin Birlesik Krallik ve Irlanda’da dondurma kiiciik bir bireysel
araba filosu tarafindan sadece yazlarn satilan bir maldi. Avrupa’da da dondurma
sokak tezgahlarinda ve kiiciik sokak arabalarinda satiliyordu. Kita iizerinde
Amerikali turistlerin en cok dikkatlerini ceken sey ise Unilever’in iirettigi ve her
yerde goriilen Cornetto’ydu; yumusak bir kiilahta cikolata ve findikla kaph
vanilyali dondurma. Belirgin bicimde sadece ¢ocuklara yonelik bir {iriindi.

(Birlesik Krallik’ta, dondurma satislarinda 6nemli bir artis oldu ve yillik
satislar 1 milyar dolara cikti. Cornetto gibi mallara ise 6zel bir terminoloji
uygulanarak “ambalajli dondurma pazar1” (wrapped impulse market) deniyor.
Ancak ABD dondurma pazarinin 2004 yilinda 9 milyar dolarn gececegi tahmin
ediliyor. Amerikalilarin yiizde 93’ti en az bir ¢esit dondurmay: biitiin yil
buzluklarinda bulunduruyor. Dondurma toplam ABD siit iiretiminin yaklasik
yiizde 9’unu olusturuyor.)

1980’lerin sonunda Avrupa’da iretilen veya biiylik capta pazarlanan bir
dondurma yoktu ve yerel olarak {iretilen hicbir dondurma yiiksek fiyath
Amerikan markalarimin zengin yagl, kremal tadina yaklasamiyordu. Ug
degisken nedeniyle pazar potansiyelini belirlemek zordu: Uzun siiredir devam
etmekte olan yetiskinlerin dondurmay1 reddi, biiyilk ambalajlarin siipermarket
zincirlerinde satilabilmeleri konusundaki belirsizlik ve Avrupa Birligi’nde genis
caph {iretim yapabilecek bir dondurma fabrikasinin bulunmamasi.

GrandMet, Avrupa’da Hédagen Dazs’1 denemenin ucuz ve hizli bir yolunun
sehir icinde bir veya iki perakende ditkkan1 acmak olduguna karar verdi. Londra
(Leicester Meydani1) ve Paris (Victor Hugo Meydani) sehir merkezlerinde
Amerika’dan ithal dondurma satacak oncii iki diikkan a¢cmak icin yesil 151k
yakildi. Bu yerler ABD’li turistleri de icerecek yogun yaya bolgeleri olmalari
nedeniyle secilmiglerdi. Bu diikkanlar ABD’deki en iyi goriiniimlii acente
diikkanlarina benzeyeceklerdi. Tek farkla ki; bunlarin sahibi GrandMet’ti ve
diikkanlan kendi isletiyordu.

Diikkanlar biiyiik tantanayla ve ozellikle yerel gazetelerin yeme-igme
sayfalarinda kendini gosteren miikemmel bir halkla iligkiler calismasiyla agildu.



Ilk giin her iki sehirde de uzun kuyruklar olustu ve miisteriler dondurmanin
tadina bakmak icin her saat gelmeye basladilar. Buralara yerlesmis Amerikali
gruplar arasinda “hakiki” dondurmanin nihayet ulagilabilir olduguna dair sézler
kulaktan kulaga gezmeye basladi. Kisa siire sonra merakli Avrupalilar zengin
lezzeti denemeye ve onlar da Haagen Dazs’1 takdir etmeye basladilar.

(Benzer bir Haagen Dazs satis sistemi su siralar Japonya, Tokyo’da da bagsladi.
GrandMet yerel Sunatory firmasiyla ortak {iretim yapiyor. Japonya’da en popiiler
dondurma tad yesil cay.)

Haagen Dazs, Fransa Arras’ta Avrupa’daki artan talebi karsilamak amaciyla
bir tiretim birimi acti. Ama gelecekteki genisleme icin perakende satis gelirinden
daha 6nemlisi Avrupalilarin dondurmay1 eve gotiirebilecek bir mal olarak kabul
etmeleri ve Avrupa siipermarketlerinin derin dondurucularinda dondurmanin
siirekli var olusuydu.

Haagen Dazs Amerikan dondurmasini ve farkh tatlarimi Avrupalilara sunan ilk
firmaydi. 2004 yih itibariyla bu marka Giiney Amerika’daki yeni isletmeler
dahil olmak tizere 54 iilkedeki 700 kafede satiliyordu, 2000 yilinda sirket Londra



Leicester Meydani’ndaki yerini yeniledi ve icini rahat bordo renkli kanepeleriyle
dosedi. Bu stilize dekorasyon ilavesi tarihi Amerikan dondurma diikkan
deneyiminden radikal olarak ayriliyor.

Urettigi dondurmalar ve yogurt dondurmasi (frozen yoghurt) icin diinya
capinda talep arttikca Hdaagen Dazs’in pazar potansiyeli de artiyor. Geleneksel
Amerikan diikkan ici satisa doniilk dondurma dagitim sisteminin tersine, ise
merkezde kiiciik kafelerle baslamak sayesinde marka uluslararasi ticaretini
gelistirebilmek icin uygun yaklasimi bulmus oldu.

GM icin yeni bir bicimle yerel pazarda saglayacag: basar1 en sonunda Avrupa
otomobil pazarindaki yerini bulacakti. Ama Amerikan dondurmalarinda oldugu
gibi biiylik Amerikan arabalar karsisinda da cok fazla direnis vardi.

Yeniliklerin ulusal sinirlar1 asabilmesi zaman aliyor. Sloan biiyilk Amerikan
arabasi tarzimin daha kiigciik Avrupa arabasinin yerini almasi konusunda higbir
zaman inat¢1 degildi. Fark ediyordu ki Avrupa’da gelirler (aslinda bir araba
almak icin ortalama bir iscinin calismak zorunda oldugu hafta sayisi) daha
diisiiktii ve ayn1 zamanda Avrupa, ABD’nin sahip oldugu gibi boydan boya bir
otoyol agina sahip degildi.



Siiper Dondurma irlanda’ya Geliyor

Avrupa’daki Hdagen Dazs basarisinin ardindan Ben and Jerry’s gibi diger
Amerikan firmalarnn kitada iki dondurma fiireticisi icin yer olup olmadigina
baktilar. Avrupa’nin kisi basina dondurma tiiketiminde {iciincii iilkesi ve yeni
iirtinler icin gelisen bir pazar olan Irlanda’da iki Amerikan girisimci dondurma
liderligi icin Haagen Dazs’la burun buruna ilerliyorlardi.

Murphy kardeslerin hikayesi Goliath’in karsisindaki Davut’a benzer; ama
heniiz devin yenilisi yok. Bu hikaye, kiiciik bir firmanin yerlesik bir markadan
pazarin uygun bir kismindan ufak bir pay alabilmek icin akilli adimlarla
ilerlemesini anlatir. Bu ayn1 zamanda ilk yolu actiktan sonra yeni bir marka
olarak uluslararasi pazara nasil girileceginin bir 6rnegidir.

Kieran ve Sean Murphy kardesler New York, Rockland



County’den geliyorlard: ve babalar Finnbar, Irlanda dogumlu oldugu igin cifte
vatandaslik tasiyorlardi. 40 yil boyunca aileleri uluslararasi bir firma olan
Weleda Natural Care ve Weleda tip iiriinlerinin Amerika subesini isletmisti. Her
iki ogul da yeni yetmelik ve iiniversite sonrasi yillarini aile isinin {iiretim,
pazarlama ve satis béliimlerinde calisarak gecirmislerdi. Ozel bir iiriin hatti1 olan
kiiciik bir firmay1 yonetmekte ustalagmislardi.

Ebeveynlerinin emekli olma kararim vermesinden ii¢ y1l énce, aile irlanda’mn
bat1 kiyisinda kiiciik, pitoresk bir kéy (niifusu 2.000) olan Dingle’a (irlandali Kiz
filminin c¢ekildigi yer) yerlesmek istedi. Burada biiyiik bir ciftlik aldilar, masaj
ve aroma terapisi uygulanan dogal bir tedavi merkezi olusturmak istiyorlardi. Bu
isleri Kieran yiirtittii.

Burada karisik sonuclar alinan birkag yil gectikten sonra Kieran basgka bir is
kurmak istedi. Aklmn bir késesinde Irlanda’da olusmaya baslamis olan
ekonomik patlamada basarili olabilecek bir Amerikan fikrini bulmak vardi, bir
hizmet ya da iiriin. 1999 yilinda Avrupa ve Ingiltere’de dolamirken biiyiik
sehirlerde Haagen Dazs dondurmasi alabildigini fark etti, en nihayet Dublin’de
de boyle bir kafe kegfetti.

Yazin, bircogu Amerikali olan turistlerle dolan Dingle, kiiciik, Amerikan tarzi
bir dondurma diikkanim besleyebilir miydi?

2000 yilinda Murphy biraderler yeni, ulusal bir Irlanda markasim sunmak
lizere bir dondurma diikkam1 a¢maya karar verdiler. Sean, Penn State
Universitesi’nde bir dondurma yapma okuluna gitti. Yeni dondurma imalati
ekipmani Londra tizerinden génderildi, bu da fazladan para ve zamana mal oldu.

2000 yihmin Nisan ayinda Murphy’ler Dingle merkezinde kiiciik, yeni
désenmis bir ditkkanda dondurma imalat ekipmanini kurdular. Umduklari, yazin
turistler gelmeden Once iiretim ve satis tezgahlarim yoluna koymakti. Biiyiik
umutlarla ve potansiyel olarak karli bir kariyer vaadi tasiyan ilk cikolatal
dondurmalarini iirettiler. Ve cok sasirdiklan bir sey oldu, yerel siiper-zengin
Irlanda kremas: ancak cikolata yag: iiretmisti! Yerel siit pastérize edilmisti ama
homojenize edilmemisti, bu da dondurma yapmak icin sartt1. Neyse ki Irlanda’da
bir homojenize siit tireticisi vardi.

Ik yaz isler iyi gitti. Bu ise kuskuyla yaklasan yerel halk bile yavas yavas
Amerikan dondurmasinin lezzetli, ferahlatici olduguna karar vermisti ve biraz



pahali olmasina degerdi. Ama mevsim sonunda, kdy kendi kiiciik, yerel
niifusuna geri dondii ve diikkan kapatildi. Kardesler ertesi yil yaz mevsiminde
yine Amerikalilarla dolacak baska bir Irlanda tatil yéresinde ikinci bir diikkan
acarak isi genisletme planlar1 yaptilar.

Ama Murphy’ler Bati Irlanda’daki diger turistik yorelerde kira fiyatlarim
kontrol ettiklerinde kiralanacak yer icin istenen yiiksek kira bedelleri onlar1 sok
etti. Yilda sadece dort ya da bes ay satis yapacak ikinci bir diikkan kar
edemeyebilirdi. Ve turizm sezonu disinda hicbir yiyecek konsepti -kirmizi biberli
kuru fasulye, hamburger, balik ve patates kizartmasi- koyler kendi kiiciik
niifuslarina dondiikleri i¢cin makul gériinmiiyordu.

Murphy’ler dikkatlerini siipermarket isinde Hdaagen Dazs’a meydan okumak
icin ambalajlanmis dondurmaya cevirdiler. Ama yetersiz sermayeli ve
taninmamis kiiciik bir firma nasil olur da aym pazarda multimilyar dolarlik bir
siiper giicii alt edebilirdi?

Sermaye, bir ulusal Irlanda kalkinma érgiitiiyle dzel sermayenin birlesiminden
olusan ekonomik yardimla geldi. Bu yeni fonlarla firma diikkan ve
siipermarketler icin toptan ambalajli dondurma iiretmek amaciyla Dingle disinda
bir fabrika alani kiraladi. Farklilastirma, 6zellikle Irlandali damag igin yerel
tatlarla zenginlestirilmis 6zel bir {iriin gelistirmekle geldi. Amerikan markasi ise
kendi dondurmasini Fransa’da {iretiyordu.

Bu tamamen Irlandali yerel iiretimi belirtmek icin Murphy’ler internet
sitelerinde dondurmanin iilke icinde iiretildigini vurguluyor ve dondurma
cesitlerinin isimlerini Ingiliz ve Irlanda dillerinde (mesela risini = romlu kuru
lizim, fanaile = Fransiz vanilyasi ve seaclaid = saf cikolata) etiketlere basiyordu.

Bugiin Murphy dondurmas: irlanda’min biiyiik sehirlerindeki &nemli
siipermarketlerde satilan, 6diill kazanmis bir dondurma. Dondurma tiiketimi
gittikce arttigindan Murphy kardesler yeni ulusal damak tadi igin talebi
kargilayabilecek konumdalar. Ve hatta Murphy dondurmalarimn irlanda’dan
diger Avrupa Birligi iilkelerine ihrac edilmesi ve Hdagen Dazs’la rekabete
girmesi bile miimkiin olabilir.



Uluslararasi Is Dersleri

Ek gelir elde etmek isteyen iilkeler yabanci pazarlara bakabilir.
Kiiresellesmenin cesur yeni diinyasinda Cin gibi yeni gelisen pazarlar biiyiik
tiikketici patlamasinin esigindeler. Soru,



Alfred P. Sloan, Jr.’in 1920 yilinda sordugunun aynisi: Uluslararasi alanda is
yapmanin en iyi yolu nedir?



Thracat

Ihracat en az mali risk tasiyan, en kolay ve en ekonomik ydntemdir; ancak
sasirtict bicimde bu yontem ABD firmalari arasinda her zaman endise kaynagi
olmustur. Halbuki mesela Boston merkezli bir firma iilkenin &biir ucundaki
Seattle’a bir an bile endiselenmeden mal gonderirken, aym firma ingiltere’nin
Liverpool sehrinden ayni talep geldiginde tedirgin olabiliyor.

Yurtdisinda bir iiriin veya hizmet icin bir pazar olusturmak isteyen her ABD
firmas1 icin ihracat ilk adim olmali, 6zellikle benzer mali prosediirleri ve
kiyaslanabilir satis kanallari olan Avrupa Birligi iilkelerinde. Ihracat baz1 yeni
islerin denizasir tiilkelerde yapilip yapilamayacagini gosteren bir testtir. Basarili
bir ihracat programi ortak girisimler ve ruhsat verme gibi diger uluslararasi
firsatlara yol acabilir; bunlardan potansiyel olarak en kazanclisi ise bir yabanci
lilke veya bolgede bir satis biirosu veya iiretim merkezi kurmaktir.

Ancak ihracata baglamadan 6nce bir firma su sorular1 sormali:

— Uriin veya hizmet ABD’de iyi satiyor mu? Eger cevap “evet”se, belli
tilkelerde olasi ihracat satislar icin benzer kosullar gecerli mi?

— Bu iirlin veya hizmetin yurtdisinda iiretimi zor mu? Bu firmanin denizasir
pazarlarda yiiksek talep yaratabilecek 6zel veya nitelikli bir {iriinii veya sistemi
var mi?

— Bu firma ihracat icin potansiyel firsatlari izlemek amaciyla zaman ve
personel ayirabilecek mi? Kara gecebilmek icin ise uzun vadeli bakabilecek mi?

Siklikla bir ABD firmasi bir ihracat programi uygulamaya karar veriyor ve
sonra da bu ise personel veya kaynak ayirmadig: icin is istenilenin altinda
kaliyor. Basarisizlig1 getiren bir bagka eksiklik de 6zel ihracat hedeflerini ve bu
hedeflere nasil ulasilacagini belirten strateji raporlari yazmamak. Ve son olarak,
hicbir ampirik temeli olmadan ilk ihracatin satig tahminlerini cok yiiksek tutmak
ve bdylece ulasilmasini imkansiz hale getirmek.

Ihracat yapmaya karar veren Amerikan firmalan bazen de diinyamin her
yerinde pazar bulmalar gerektigi gibi yanhs bir fikre kapiliyorlar. En iyisi yerel
pazara en ¢ok benzeyen yabanci pazari bulmaktir. Bir iilkeye veya bir bolgeye
odaklanmak ise ise baglamanin en akilli yoludur.

ABD firmalarina ihracat pazarlar ve ortaklar bulmalarinda yardim etmekte



uzmanlagmis iki miikemmel 6rgiit var: ABD Ticaret Bakanligi ve Diinya Ticaret
Merkezleri Birligi (WTC); ikincisinin biirolar1 bazi biiyiik ABD sehirlerinde var.
ABD Ticaret Bakanhigi, internet sitesinde (www.export.gov) veya kitapcik
halinde zengin bir bilgi kaynagi sunuyor. Ek olarak ABD Ticaret Bakanligi
seminerler diizenliyor, gezici Amerikan fuarlarina sponsorluk yapiyor ve ayni
zamanda biitiin yabanci iilkelere ticaret heyetleri gonderiyor.

Diinya Ticaret Merkezleri Birligi ise uluslararasi is iliskilerini gelistirmek ve
giiclendirmek icin 1970 yilinda kuruldu. Internet sitesinde (www.wtca.org)
ABD’deki ve yabanci iilkelerdeki WTC sertifikali biirolarin bulundugu sehirleri
ve gelecekte liye olacak sehirleri belirtiyor. Amerikan firmalar icin bu WTC
biirolar1 bir telefon uzakliktalar ve genellikle de sehrin is merkezlerinde
bulunuyorlar. Bir¢ok bilgi alma hizmeti {icretsiz, randevulasma, seminerler veya
isbirligi gibi uzman projeler icinse sembolik {icretler s6z konusu.

ABD Ticaret Bakanlig1 veya bir WTC biirosu; biitiin yabanci {ilkelerdeki {iriin
vergileri, disaridaki ©zel satis temsilcilerinin isimleri ve ihracat mekanikleri
lizerine yiiz yiize goriismeler, 6deme icin akreditif agma ve ayni zamanda iiriin
icin dogru ihracat yontemini bulmak dahil cesitli konulardaki bilgilenme igin esit
derecede 6nemli iki duraktir.

Bir ihracat baglantis1 kurabilmek icin gereken baslangi¢c adimlarinin ¢ogu
fazladan personel calistirmadan basit ve kolayca halledilebilir.



Denizasir Yerlesim Yerleri Bulmak

Bircok Amerikan firmasi icin, ihracat basariyla gerceklestirildikten sonra
yurtdisinda bir yerlesim yeri bulmak atilmasi gereken bir sonraki adimdir. Bu
adim ya bir satis biirosu ya da bir iiretim tesisi kurmaktir. Bu karar girisimin
uzun vadeli olacagina dair kararhligi ve 6nemli miktarda sermaye yatirmay1
icerir.

Bir firma denizasir bir {ilkede yeni bir yerlesim yeri aramadan 6nce gelecek
uluslararasi isler icin en iyi goriinen bolgelerdeki iilke, sehir veya alanin
sunaca@l sartlar1 arastirmak zorundadir. Bakilacak ilk yer, iilke bazinda internet
arastirmasidir. Biitiin bu internet sitelerinde aranacak ilk sozciik iilkeler arasinda
ekonomik biiylime icin evrensel bir terim haline gelmis olan kalkinma
sozciigiidiir. Fransizca dévelopment, Ispanyolca



desarrollo veya Almanca Wirtchaftsféorderung sozciikleri internette arandigi
takdirde, s6z konusu iilkenin i¢ kalkinmasi konusunda yapilan aragtirmalarla
ilgilenen ana ekonomik kuruma gidecek internet baglantilar1 bulunacaktr.

Avrupalilar EURADA (Avrupa Kalkinma Ajanslar1 Birligi) adiyla kendi
orgiitlerini kurdular, bu orgiitiin 25 iilkede 150 daimi ve yedek tiyesi var. 1991
yilinda Briiksel’de kurulan bu birlik Avrupa Birligi icindeki bdlgelerin
faaliyetlerini diizenliyor. www.eurada.org adresinden bu siteye girilebilir.

Bir Avrupa bélgesinin yabanci bir firmaya uygulayabilecegi vergi ve diger
mali uygulamalar AB’nin bir dizi ekonomik degiskeni hesaba katan tespitleriyle
belirleniyor. Mesela Portekiz’de, Lizbon’un dogusunda yer alan, esas itibariyla
diisiik ticretli bir tarim bolgesi olan ve az miktarda sanayi kolu barindiran
Alentejo’da tegvikler en iist diizeyde olabilir. AB diisiik ekonomik gelismeye
sahip bu boélgelerde iiye iilkeler arasindaki gelismeyi dengelemek icin yatirimi
tesvik etmek istiyor ve bu tiir kalkinan bolgelerin ek tesvikler iceren teklifler
yapmalarina izin veriyor.

Mesela Almanya’nin en biiyiik 50 firmasindan 23’{iniin yer aldig1 ¢ok basarili
sanayi ve bilim boélgesi olan Kuzey Ren Westfalia, AB’nin daha diisiik kalkinma
diizeyine sahip olan bolgeleri gibi yiiksek vergi ve mali uygulamalar yapamaz.
Ama Diisseldorf merkezli bolge ekonomik ajansi olan GfW daha gelismis
kalkinma paketleri olusturabilir. Mesela kitada merkezi ve genis bir dagitim
alanina sahip olmak isteyen QVC’yi buraya cekti. GFW ayni1 zamanda yabanci
firmalarin Avrupa cikarmalarim onceden sinayabilmeleri icin bircok yardim ve
danigmanhik hizmetlerinin diisiik ticretle ve tam donanmimli biirolarla
verilmesinde de uzmanlasmis durumda.

Pasifik kiyisinda, Yakin Dogu, Giiney ve Orta Amerika ve Afrika’daki
tilkelerin hepsinin ekonomik kalkinma verileri bulunan internet siteleri var.



Kiiltiirel Farkhliklar

Yabanci iilkelerin farkli kiiltiirleri ve is yapma bicimleri var. Cogu kez
baglangic stratejisinin, yabanci firmanin 6zel is modeline uyarlamak icin yeniden
diizenlenmesi gerekiyor.

Bu hususu acikca ortaya koyan bir hikaye ilk modern ayakkab {ireticisi olan
Cekoslovakya’nin Bata Ayakkabi firmasi hakkinda. Thomas Bata, Birinci Diinya
Savasi’ndan sonra satis biirolar1 agmak i¢in Uzakdogu’ya gitti. Hindistan’da bu
lilkenin ayakkabr modellerinin cogunlukla deri seritlerinden yapilmis
sandaletlerden ibaret oldugunu fark etti. Bir anda aklina Zlin’deki fabrikasinda
yillik iki milyon c¢iftten fazla sandalet iiretebilecek olan kullanilamayan ayakkab1
artig1 deri seritler geldi. Eger firma bu deri artiklarin1 Hindistan’a ihrac edip Bata
adiyla sandalet yaparsa hem atik deriyi degerlendirip hem de yabanci bir iilkede
satis yaparak cifte kazanc saglayabilecekti.

Thomas Bata, Prag’daki Hindistan elciligiyle temas kurdu, firmanin
Hindistan’da sandalet {iretmek diisiincesini elgilige anlatti ve yerel sandalet
tireticilerinin Bata’nin ayakkabi yapimi sistemi hakkinda egitilmeleri icin
Cekoslovakya’ya gonderilmelerini talep etti. Elcilik Hindistan’in 12 farkh etnik
bolgeye sahip oldugunu, bunlarin dillerinin de farkli oldugunu soéyledi ve her
bolgeden ikiser kisi olmak iizere toplam 24 kisi gonderdi.

Thomas Bata’nin planinin sonraki adimi 12 yerel Cek yoneticisinin farkh
Hindistan bélgelerinde iiretimi denetlemek {izere gonderilmesi amaciyla ise
alinmasi oldu. Yoneticilere talimatlar1 acikti: “Gelecek aylarda sandalet
yapimcilarimzla yasayin, yerel diyalektlerini 6grenin, Hindistan’a dondiigiiniizde
konusacaginiz dil bu olacak.”

Cekoslovakya’da gecen alti ay sonunda Hintli sandalet yapimcilar1 ve Cek
yoneticiler Hindistan’a doniip iiretim yapmaya basladilar. Zlin’den binlerce kilo
deri serit topland1 ve Hindistan’in 12 boélgesine dagitilmak iizere Kalkiita’daki
ana Bata merkezine gonderildi.

Bir y1l sonra Thomas Bata, operasyonu degerlendirmek amaciyla Hindistan’a
gitti, 12 bolgeyi de ziyaret etti, sonra merkez iis Kalkiita’ya geldi. Ulke iginde
satislar miikemmeldi ve firmanin genel miidiirii basarili sandalet {iretim planiyla
cok karli bir is yapmis olmaktan pek hosnut, patronunu heyecanla bekliyordu.

Genel Miidiir Thomas Bata’y1 karsilarken sdyle dedi: “Efendim Hindistan’daki



yeni Bata operasyonunun basarisindan o6tiiri ¢cok memnun oldugunuzdan
eminim.”

Bata kaslarim catti: “Hayir mutlu degilim; biitiin bu cangil Cekce konusuyor!”

Pepsi Enternasyonel’den de iyi bir ders almali. Pepsi, Lay’s patates cipsi
markas1 icin her iilkede aymi kalitede {iretimi garanti eden ancak bdlgesel
lezzetler ve yerel cesnilere de izin veren evrensel bir “altin standart” uyguluyor.
ABD’li yonetici ilk giinden fark etmeli ki uluslararasi pazar veya tiiketici, yerel
pazara ne kadar benzerse benzesin kiiltiirel ve sosyolojik olarak orasi farkl bir
pazardir.

Bu oOykiilerin ana fikri su ki ABD’li firmalar farkh iilkelerin kiiltir ve
adetlerine uymalilar. Cogu yabanci is ehli, bir dereceye kadar ingilizce konusur
ama denizasir firmalar icin yerel dilin 6grenilmesi hep bir ilgi isareti olmusgtur.
Sloan her zaman Avrupa’daki otomotiv boliimlerinin yerel yoneticiler tarafindan
yonetilmesinde ve bunlarin da karsilastiklar yerel sorunlari ¢ézmek konusunda
stirekli Detroit’in onayini almak zorunda olmaksizin yetkilendirilmesinde 1israr
etmistir.



Sloan’in Goriisii

Alfred P. Sloan, Jr. genislemeye dair bir dis politika baglatan ve siirdiiren ilk
ABD’li sirket yoneticilerinden biridir. Sloan, denizasir1 pazarlarin GM f{iriinlerini
ancak tip ve fiyatta bazi1 degisikliklerle kabul edebileceklerini anlamisti. Bu
anlayis da sirketin Avrupa pazari icin niye ¢ogunlukla daha kiiciik araclar
(mesela Opel) tirettigini aciklar.

Sloan Avrupalilar1 daha giiclii motorlu ve daha ¢ok yer kaplayan siiper biiyiik
Amerikan araclarinin kitaya egemen olmasi konusunda ikna etmeye asla
calismadi. Ikinci otobiyografisinde yer alan “Denizasin1 Firma” adli bsliimde
Sloan, Amerikan firmasinin uluslararasi is yapma islevi ve misyonu oldugunu
ama bunu farkli yapmasi gerektigini soyliiyor. S6yle yazar Sloan: “Ciinkii artik
denizasir pazar ABD pazarinin uzantisi degil.”10 Sloan Amerikan is ilkelerini
tiimiiyle degistirdigi halde, yabanci pazarlarin dogasinin farkli oldugunu ve bu
yiizden farkl bir otomobil gerektirdigini anlamisti.



V1



Profesyonel Bir Kadro Kurmak

GM ve Ford arasindaki orgiitlenme farki. Sloan dogru insanlarin nasil
secilmesi gerektigine karar veriyor. Sloan oOrgiitlenme semasini kullaniyor.
GM’in kadro secim amag¢ ve hedefleri. Walter Chrysler: Bir otomotiv dehasi.
Sloan, Du Pont firmasimin kadrosunu devraliyor. Sloan’in adamlari: John
Raskob, vizyoner; Donaldson Brown, mali uzman; William Knudsen, isletme
yoneticisi; Charles Wilson, modern GM yoneticisi; William Bernbach, reklam
ajansinda kadro kurma dehasi. Modern Ford’un kadrolasmasi. Dogru
kadrolasmadan alinacak yonetsel dersler.

Biraz abartiyla denebilir ki Alfred P. Sloan, Jr. ve farkli béliimlerde calisan
GM kadrosu, gokyiiziindeki takimyildizlar gibi miitalaa edilmelidirler, bu
toplulugun her bir parcasi 151l 1511 parlamaktadir.

Alfred P. Sloan, Jr. GM’de bir grup parlak ve girisimci insandan olusan
kadrosunu olusturmadan 6nce, ulusun tek basarih kadro 6rgiitlenmesinin Ig
Savas sirasinda General Robert E. Lee ve General Ulysses S. Grant tarafindan
yapilmis oldugu iddia edilebilir. Biraz daha gerilere ve baska iilkelere bakilirsa
da baska bir muzaffer askeri modelin 19. yiizyill Fransa’sinda Napolyon’la
birlikte gorev yapan ¢ok yetenekli generaller kadrosu oldugu goriiliir.

Verimli bir sirketin yapisiyla iyi diizenlenmis ve iyi yonetilen askeri bir
organizasyon arasinda benzerlikler bulunur. Ashinda Sloan déneminde ve
sonrasinda GM’i 6venler veya yerenler GM’in birimlerinin yapilanmasiyla,
taburlarin askeri diizenlenmesi arasinda paralellikler gordiiler.

1923 yilinda Sloan GM’in bagkani oldugunda ayni zamanda diinyanin ¢alisan
sayisi en fazla olan sirketlerinden birini yonetmeye basladi. GM’i diger biiyiik
firmalardan ayiransa bes otomobil markasini, kamyon, lokomotif, bir yedek
parca ve cesitli aksesuvar firmalarini ayni anda biinyesinde barindirmasiydi. GM
biiyiidiikce Sloan tasarim, miihendislik, finans, pazarlama ve son olarak da
personel icin ayr1 birimler kurdu.

Sloan bir CEO’nun en oOnemli Onceliginin ise alacagi personelin secimi
oldugunu diisiiniiyordu:

Bu sirket, 6énemli kararlar almam ve bunlarin dogru kararlar olmasi igin



bana oldukca iyi bir maas veriyor. Calisanlarin yonetilmesinden daha
onemli bir karar varsa onu da siz bana sdyleyin.

Sloan’in adem-i merkeziyetci sistemi boliimlerin 6zerkligini ve giicli,
bagimsiz liderlik 6zelliklerini gerektiriyordu. Sloan’in dehasinin énemli bir
parcasl, bircok kismi ve boliimii yonetmesi icin en yetenekli insanlar1 secebilmig
olmasiydi. Tarihsel olarak farkli boliimler altinda sirket orgiitlenmesinin ilk
orneklerinden biri Sloan’1n yonettigi GM’dir.

En iyi yoneticileri ise almak konusundaki GM uygulamasi



-is veya diger konularda calismak iizere- biitiin diger firmalara daha sonraki
yillar boyunca bir érnek teskil edecekti. Bu basarimin kamitlarindan biri de
Sloan’in farkli GM béliimlerini yonetmek icin profesyonellerde israr etmesiydi.
Ise adam alma konusundaki diisiincelerini ifade ederken Sloan hep cok
dikkatliydi:

Insanlar hakkindaki verilen karar, hayati 6nemde olan tek karardir. Siz
de herkes gibi bir firmanin “daha iyi insanlarla” ilerleyebilecegini
diigiiniirsiiniiz. Firmanin biitiin yapabilecegi insanlar1 dogru yerlere
yerlestirmektir -ve ancak ondan sonra performans ytikselir.



Orgiit Semasi

Sloan sirketin biitiinii ve farkh orgiitsel boliimleri icin ayrintili 6rgiit semalar1
cizdi. 1937°de GM icin bir déniim noktasi tegkil eden semada Sloan, hissedarlar1
en tepeye yerlestirdi. Bunu sirketin 6ncelikli amacimin hissedarlara ait
ozkaynaklar1 gelistirmek oldugunu gostermek icin yapti. Hissedarlarin altina
yonetim kurulunu koydu ve bu kisimda da iki alt béliim yer aliyordu: politika
komitesi ve yoOnetim komitesi. Bu ikisi de bir sonraki sema diizeyine
baglaniyordu: CEO ve y6netim kurulu.

CEQO’dan iki yone cikan oklar da 6zel politika gruplarim gosteriyordu; dagitim,
miihendislik, tiretim, halkla iligkiler, isgiicii iliskileri, denizasiri operasyonlar,
yonetici personel ve mali iligkiler. Sloan i¢in politik kararlar1 alan boliimlerin ve
onun alt kisimlarinin isletme béliimlerinin tistiinde yer almasi gerektigi kesindi.
Onun adem-i merkeziyetci sisteminde ayrica belirgin olan bir husus da politika
kurullarinin CEQ’ya rapor vermeleriydi.

1920°1i yillar boyunca Ford’daki orgiitlenme semasi ¢ok daha farkli gériiniiyor
olmaliydi; en tepede sadece Henry Ford vardi. Ford’un sirketinde yo6neticilerin
fikirlerini beyan etmeleri icin hicbir yontem yoktu, 0©zellikle Henry
Ford’unkinden farkhi olan fikirleri. Uretilen tek ara¢c Model-T oldugu
zamanlarda, sirket bir amaci basariyla gerceklestirmek icin harekete gecmis
verimli bir ordu gibi ¢alisiyordu.

Sloan’in 6niinde diger ABD is orgiitlenme semalari oldugu halde onun ¢izdigi
1937 semasi en ayrintili olandir; c¢iinkii sekiz ana isletme grubu icinde ele
alinmasi gereken bircok boliim vardi (denizasiri, aksesuvar, otomobil, kamyon
ve kaporta, vs.). Bu sekiz ana grup icindeki 75’ten fazla alt boliim, 6zel isletme
islevlerinden olusmustu (GM Kredi Sirketi, Frigidaire, Buick, Bendix Havacilik,
GM Giiney Amerika vs.). Ve biitiin bu bdéliimlere yoneticilerin atanmasi
gerekiyordu.



Dogru Insanlar1 Secmek

Alfred P. Sloan, Jr. cok az yoneticide goriilen bir dzellige sahiptir: Iki isletme
otobiyografisi yazmistir. 1940 yilinda yayimlanan Beyaz Yakali Bir Adamin
Maceralari’nda, Sloan’in kendisini bir grup insanla bir ofiste calisan profesyonel
bir yonetici olarak nasil algiladigina dair fikirlerini sunar. Daha sonraki kitab1
olan General Motors’ta Gecen Yillarim’daysa, Henry Ford ve GM’in
bagkanligin1 yapmis olan William Durant’in diktatérsel yonetim bicimlerine
bircok gondermeler yapar. Sloan GM gibi daha biiylik ve cesitlilik iceren bir
sirketin belli yetenekleri olan profesyonel yoneticilerle calismasi gerektigini
acikca gormiistii.

Sloan sinirsiz, tartisilamaz giiclere haiz bir “sahip” tarafindan yonetilen
Amerikan sirketleri donemini bitirmeyi basarmisti. Boylece, “yOnetici”
donemine gecisin ve bu degisiklikle birlikte orta ve yiiksek diizeydeki
yoneticilerin bir sirketin biiyiimesinde ve karar mekanizmalarinda yer
alabilmelerinin o6nciisii oldu. Sloan, kendisiyle birlikte GM’in yasadigl
genisleme sayesinde ortaya cikan bircok is icin dogru insanlar1 bulma, koruma
ve odillendirmekte biiyiik yetenek sahibiydi. Dogru insanlar1 se¢cmek icin
siradan bir Sloan formiilii yoktu; hirs, 6zerklik veya deneyim icin ¢ogunlukla
kliselesmis vecizeleri bulunmazdi. Sloan insanlar ige alirken sunlari sdylerdi:

Siz benim insanlardan anlayan biri oldugumu diisiiniirsiiniiz. inamn
bana Oyle biri yoktur. Insanlarla ilgili kararlari dogru veren insanlar
vardir ve bu yavaglik anlamina gelir. Bir de bu konuda yanlis kararlar
veren ve bos zamanlarinda pismanlik duyan insanlar vardir.

Sloan 30 giin kuralinin giiclii bir taraftariydi, bu kurala gére eger GM dogru bir
yonetici secimi yaptiysa, sirket yeni ise alinan kisiyi ilk 30 giin icinde GM
sistemi icinde yeterince egitecek ve boylece bu insan kariyerinin geri kalan
kisminda yetenekli bir yoneticilik sergileyebilecekti.

Sirket Kavrami adh kitabin1 yazmak icin iki y1l boyunca GM toplantilarina
katilan Peter Drucker’1 sasirtansa suydu; “politika iizerine kararlardan ziyade
insanlar” hakkinda tartismak icin ¢ok fazla zaman harcamyordu. Onu daha da
sagirtansa CEO Sloan’in bircok insanin ise alinmasinda faal bir rol oynamasiydi.
Bir aksesuvar boliimiine usta teknisyen olarak yeni bir personel alinmasi i¢in bir
secim yapilmasi gerektigi bir giin, Drucker, Sloan’la sunlar1 konusmustu:

Drucker: “Bay Sloan bunun gibi kiiciik bir is icin dort saat harcamayi



nasil goze alabiliyorsunuz?”

Sloan: “Bir adam ise almak ve onu dogru yere yerlestirmek icin dort
saat harcamazsak hatamizi temizlemek igin dort yiiz saat harcamamiz
gerekir. Benim o kadar vaktim yok.”

Drucker, GM’deki bu ise alma tartismalarinin nasil hararetli ve heyecanl hale
geldigini anlatir. Komite iiyeleri diigiincelerini Sloan’in ©6niinde 06zgiirce
soyleyebileceklerini biliyorlardi. Bazen Sloan tartismadaki yandas ve karsit
gortisleri dinler ama kendisi farkli bir karar verirdi, 6zellikle eger ise alinacak
insanin yeterince dikkate alinmadigini hissederse.

Bir yonetici hakkinda Sloan sdyle konusmustu: “Tamam bu adam ne fazlasiyla
parlak ne de hizli ve hatta sikic1 goriiniiyor. Ama isini her zaman dogru yapmadi
mi1!” Ve bu aday, Drucker’in bildirdigine gore, daha sonra biiyiik bir GM
béliimiiniin en basarili yoneticilerinden biri oldu. Isini Sloan’in miidahalesi
sayesinde kurtarmisti.

Sloan’in GM’de birlikte calistigi ya da ise aldig1 insanlar incelemek
onemlidir; ¢linkii bu is arkadaglarinin yetenekleri onun daha sonraki kadrolagma
kararlarin1 etkiledi. Sloan bu adamlarin bazilarim Durant ve Du Pont
idarelerinden miras aldi ama hepsinin de sira dis1 yetenekleri oldugunu
anlayacak kadar deneyimliydi.

Aslinda eger Sloan; Walter Chrysler, John Raskob, Donaldson Brown ve onlar
gibileriyle birlikte calisamasaydi yoneticilikte inandirici bir “Sloan Sistemi”
hicbir zaman var olamazdi.



Walter P. Chrysler

Walter P. Chrysler, bir otomobil sirketini isletmek ve kadrosunu olusturmak
icin verimli bir yontem bulmak konusunda Alfred P. Sloan’1 en fazla etkileyen
isimdir. Otomobil iiretimi konusunda egitim almamis olan Sloan, Walter
Chrysler’in heyecanina, (kendi kendine edindigi) otomotiv bilgisine ve
miihendislik dehasina sahip insanlar bulmasi gerektigini fark etmisti. Sloan ve
Chrysler GM’de kisa bir siire birlikte calistilar -sadece birka¢ yil- ama yakin
dostluklar1 1940 yilinda Chrysler’in éliimiine kadar devam etti.

Walter Chrysler’in GM’deki kariyeri 1911 yilinda William Durant onu Buick
firmasinin isletme midiiri olarak atadiginda bagladi. 1916 yihi itibariyla
Chrysler’in enerjik ve anlayish liderligi sayesinde Buick diinyada iiretilen en
basarili otomobil oldu, iiretim giinde 40 aractan 500 araca ¢ikti.

Packard Motors, Chrysler’e baskanlik teklif edince, Durant onun Buick’teki
maasini 50.000 dolardan 500.000 dolara ¢ikardi. Ve tabii Chrysler GM’de kaldh.
Sunu belirtmek gerekir ki Chrysler’in liderligi altinda Buick yillik 50 milyon
dolar kar ediyordu ve Durant’in bu “yiiksek” maags 6nerisi gayet yerindeydi.

Ironik olarak Chrysler, GM hiyerarsisinde baskan yardimcilifina yiikselince
Durant’in yonetim tarzimin savruklugunu birinci elden deneyimledi. Dinamik
Durant ve parlak otomotiv dehasi Chrysler arasinda bir alan ¢atismasi ortaya
ciktl, esas itibariyla Chrysler’in iiretim verimliligi konusundaki amaclariyla
Durant’in fazla is yapmayan esi dostu etrafinda toplama aliskanlig1 ¢carpisiyordu.

Buna ek olarak Chrysler, Durant’in toplantilar esnasinda siirekli telefon
goriismeleri yapmasini veya telefonla Wall Street’le goriisiirken, Chrysler, Sloan
gibi en 6nemli adamlarimi GM’in New York’taki binalarinin koridorlarinda
bekletmesini de hos gérmiiyordu.

Nihayet Chrysler kizginlik icinde pes etti ve 1920 yilinda GM’i terk etti.
Durant’in asir1 genislemesinin kisa siirede mali bir sikisiklikla sonuglanacagini
ongormiisti ve 1920 yilinda GM’in biitce ve envanter krizi agiga ciktiginda
hakliligi kanitlandi. O zaman Du Pont sirketinin bas yoneticileri Pierre du Pont
ve John Raskob sirketi kurtarmak icin GM’de boy gostermeye basladiklarinda
Walter Chrysler, mali bakimdan perisan durumdaki Willys-Overland firmasindan
CEO olmasi i¢in iyi bir teklif almisti. Willys’teki iki yillik s6zlesmesi sonunda
Chrysler bor¢ batagiyla miicadele eden sirketin 48 milyon dolarlik borcunu 18
milyon dolara indirmeyi basarmisti, herhangi bir sanayi kolu icin olagandisi bir



tasarruftu bu.

GM 1920’lerin ortasinda lider otomobil iireticisi olarak Ford’u gectiginde,
Sloan eger bu egilim devam ederse GM’in federal hiikiimet tarafindan
tekellesme konusunda artan bir dikkatle izlenecegini hissetti. Otomobil ve
kamyon piyasasinda yiizde 50’den fazla bir pazar pay1 sirketin hayrina
olmayacakti. Bu soruna Sloan parlak bir ¢6ziim buldu: “Sloan onu (Walter
Chrysler) tek basina harekete gecmesi icin ikna etti. Chrysler’in kendi adin
tasityan otomobil sirketiyle ortaya ¢ikmasinin bir sebebi, Sloan’in Ford hizla
cokerken GM’in kendi c¢ikan icin giiclii bir rakibe ihtiyaci oldugunu acikca
gormesiydi.”

Sloan GM’de birlikte calistiklari donemde Walter Chrysler’le arkadaslhk
kurmus ve onda bir aracin teknik girdi ve ¢iktilarim bilen basarili bir otomobil
sirketi yoneticisi Ornegi bulmustu. Chrysler, Sloan’la sohbetleri sirasinda
William Durant’in savruk liderlik tarzindan ilk sikayet edenlerden biriydi. Sonra
Walter Chrysler sirketi terk ettiginde bu durum Alfred P. Sloan’in sirketin en
tepesine yiikselebilmesi icin giiclii bir acilim yaratmisti. Ve Sloan GM bagkani
oldugunda Walter Chrysler’e kendi firmasim kurmasini 6nerebilmisti.

1928 yilinda artik basarili bir otomobil sirketi sahibi ve efsanevi bir milyoner
olan Walter Chrysler, Time dergisi tarafindan yilin adami secilmisti. New York,
Manhattan’da Dogu 42. ve Dogu 43. caddeler arasindaki araziyi satin aldi ve
mimar William Van Allen’le birlikte muhtesem art-deko Chrysler binasini yapti.
Empire State gokdeleni yapilana kadar bu bina, 77 katiyla diinyanin en yiiksek
binasiydi. Walter Chrysler kendi gokdeleninden baktiginda Bati 57. caddede
bulunan daha kiigiik ve daha gosterissiz GM binasim rahatlikla goérebiliyordu.



Sloan, Du Pont Firmasinin Kadrosunu Devraliyor

20. ylizyilin ilk yillarinda Du Pont firmasi barutlu patlayici iireticiliginden bir
kimya firmasina doniistii. Firmanin modernlesmesinden sorumlu olan du Pont
ailesinden {ic kuzen, Thomas, Alfred ve Pierre, Massachusetts Institute of
Technology (M.L.T.) mezunuydu. Yenicagin yeni bir sanayilesme bigimi
getireceginden emindiler.

Du Pont grubu icin GM hisseleri alimi gerekli bir riskti; Birinci Diinya
Savasi’nin bitmesiyle Du Pont firmasinin bir zamanlar onlara 6zel olan karh
askeri igleri artik bitmisti. Yeni kimyasal boliimlerden esit miktarda kar elde
edilebilmesi olasilig1 kalmamisti. Bagka sanayilere doniismek zorundaydi ve
yeni filizlenen otomobil sanayisi umut vaat ediyordu. Ek olarak, kendi Fabrikoid
ve Pyralin boyalar ve cila tiriinleri icin GM’de c¢ekici bir pazar bulabilirdi.

Du Pont firmasi énce GM’in hisselerinin yiizde 24’iine sahipti, GM 1920
yilinda iflasla karsi karsiya kaldiginda bu hisseler yiizde 50’ye yiikseldi.
M.L.T.’den 1890 yilinda kimya miihendisi olarak mezun olan Pierre du Pont, is
arkadaglariyla birlikte Du Pont firmasinda yeni bir yonetim yapilanmasi
gerceklestirmisti.

Pierre du Pont, 1920 yilinda GM baskanligina geldiginde (ilk bulusmalarinda
Sloan’in yaptig1 acil cagriya kulak vererek) Du Pont firmasinin bazi egitimli
mali yoneticilerini kendisiyle birlikte getirdi. Bunlardan biri baslangicta Du Pont
firmasinin biiyiik miktarda GM hissesi almasini 6neren ve hem GM hem de
otomobil sanayisinin karli bir gelecege sahip olduguna inanan John Raskob,
ikinci kisiyse Donaldson Brown’du.



John J. Raskob

John J. Raskob, Du Pont firmasindaki kariyerine daktilo ve steno yazan 6zel
sekreter olarak bagladi. Ama 6zellikle mali islerde bir sihirbaz oldugu i¢in Pierre
du Pont’un dikkatini cekti. En sonunda Du Pont firmasinin mali igsler
sorumluluguna yiikseltildi, daha sonra yonetim kurulunda ve icra komitesinde
yer aldi. (Sloan onun “yoksulluk kariyeri”ni vurgular, yoksul cocuk iyi para
kazanir hikayelerine gonderme yaparak.)

Raskob’un mali yeteneklerine Pierre du Pont’'un GM’de ihtiyac1 vardi ve onu
baskan yardimcisi ve mali komitenin bagkani olarak atadi. Raskob iyi bir
konusmaciydi, iyi yasamay1 severdi ve Wall Street cevresiyle arasi iyiydi. Bir
siire icin GM’in sozciiliigiinii de yapti. Bu arada Du Pont firmasinda mali
islerden sorumlu baskan yardimcisi olarak calismaya da devam etti.

Pierre du Pont’un liderliginde gecen bu 1920 ve 1921 yillarinda Alfred Sloan,
icra komitesinin {iyesi ve Pierre du Pont’un yardimcisi oldugu halde, GM’de
Raskob’dan sonra ikinci sirada yer aliyordu. Du Pont emekli olduktan ve Sloan’1
bagkanliga atadiktan sonra Sloan ve Raskob profesyonel yasamlarinda oldugu
kadar sosyal hayatlarinda da yakinliklarini siirdiirdiiler.

Sloan, Raskob’u “parlak ve yaratic1”, Pierre du Pont’u ise daha agirbasli,
“durgun ve muhafazakar” buluyordu; bunlar birbirini biitiinleyici karakterlerdi.
Sloan, Raskob’un yetenegini hemen anladi: “Onun hatalari, eger bunlara hata
denebilirse, saldirgan, sabirsiz bir zekanin ortaya koydugu seylerdi -yani onu iyi
yapan seyler. Otomobil sanayisinin gelecegini onun kadar iyi goren pek fazla
insan olmadi.”

Sloan-Raskob ortaklig1 gelecek yedi yil boyunca GM’deki gelir ve karliligin
artmasiyla paralel sekilde gelisti. Raskob hala Du Pont’ta da calistigindan yar1
bagimsiz sayilirdi ve hem maasi hem de her iki firmaya yaptigi hisse senedi
yatirimlari sayesinde zengin olmustu.

Raskob’un GM’deki yonetim basarilar1 arasinda mali muhasebe sisteminin
degistirilmesi, GM kredi sirketinin (GMAC) kurulmasi ve daha da 6nemlisi
calisanlar icin bir tasarruf ve yatirnm planinin baslatilmasi bulunur. Ancak en
onemli katkisi yeni bir nakit sistemi kurmasidir, bu sistem sirketin bircok
bankadaki nakit hesaplarini ortadan kaldiriyor ve GM’in borg alabilecegi
kullanilabilir kredi miktarim arttirtyordu. Bu yeni yontem GM’in kisa vadeli
senetlere yiiksek yatirnm yapabilmesini sagliyor ve sirketin kisa vadeli kar



miktarim arttiriyordu.

1928 yilinda Raskob yeni bir kariyere basladi. Once Demokrat Parti’nin
bagkan aday1 Al Smith icin bagis toplanmasinin basindaki kimse (fund-raiser) ve
daha sonra da Smith’in bagkanlik kampanyasinin basi oldu. Raskob’un yeni
siyasi iligkileri Sloan’in profesyonel yoneticinin sorumluluk modeliyle catisti,
Sloan onun siyasi olarak tarafsiz kalmasi gerektigine inaniyordu.

1928 yilindaki baskanlik kampanyasi siirdiikce, Sloan GM’in basinda sabit bir
sekilde bir siyasi adayin yaninda yer almasindan ve boylelikle de Cumhuriyetci
adaymn, Herbert Hoover’in karsisinda oldugu izleniminin yaratilmasindan
rahatsiz oldu. Sloan, GM’in taraf tutmasinin koétii olduguna inaniyordu, siyaset
ve isin ugursuz bir karisim oldugu diisiincesindeydi. Raskob, GM baskani Pierre
du Pont’u Al Smith’i parasi ve sOhretiyle desteklemesi icin ikna edip durumu
iyice kizistirdi.

GM’deki tartisma sonunda ya Raskob emekli olacakti (Sloan’in tercihi) ya da
secim sonuna kadar izin alacakti (Raskob’un secimi). Sloan yonetim kurulunda
kazandi ve Raskob emekliligini istemek zorunda kaldi. Sloan’in biyografi yazari
durumu soyle aktarir: “Sloan Amerikali isadami icin yeni bir rol yaratilmasina
yardim ediyordu: sirket yOneticisi. Bariz bir sekilde siirdiiriilen siyasi manevra
partizanlig1 sirket yoneticiligine uygun bir tavir degildi.”

Kisa siire sonra Pierre du Pont da bu siyasi anlagmazliga karisti ve yonetim
kurulu bagkani olarak gorevini birakmak zorunda kald.

Bu sorunun son perdesinde Sloan acikca Cumhuriyetci aday Herbert Hoover’1
desteklemek zorunda kaldi; Raskob ve du Pont’un Al Smith destekgiligini
dengelemek icin yapilmis bir hamleydi bu. Bu aciklama GM’in, New York’ta
yasayan Irlandali bir Katolik ve Yasaklama Dénemi’nin#! bitmesi icin calismis
olan Demokrat aday Al Smith tarafina donmiis olduguna dair olumsuz duygulari
yatistirdi -ki olumsuzlugun ¢ogu da muhafazakar Orta-Bati otomobil saticilar
kaynakliydi.

Raskob olay1 Sloan’in en 6nemli iki ilkesini gosterdi: Sirket 6nemliydi ve
tarafsizdi. GM yoneticileri sirketin imajina potansiyel olarak zarar verebilecek
eylemlerden uzak durmaliydi. Raskob ve du Pont israrla Amerikan sirket
yoneticilerinin siyasi eylem araciligiyla, sosyal ve ekonomik degisimi etkilemek
amaciyla calismak hak ve zorunlulugunda oldugunu soylediler. Sloan bunu ilke
olarak kabul etti ama GM’in zarar gérmemesi kosuluyla.



Sasirtici olmayan bicimde Sloan her iki otobiyografisinde de bu tuhaf ve
cesaret kirici siyasi olaydan bahsetmedi bile. Belki de olay1 yeniden anlatmanin
GM imajina zarar verebilecegini diisiindi.

Siyaset arenasi Sloan’i kariyeri boyunca rahatsiz etti, 6zellikle de Franklin
Deleanor Roosevelt’in (FDR) Yeni Diizen’i.[2! Sloan, ne kendisinin ne de GM’in
siyaset veya siyasetcilerin ulusal savasina katilmasini isterdi. Bu siyasi cikislar
her zaman bir sirketin sakin isleyisini rahatsiz ederdi. Daha sonra diger GM
yoneticilerinin siyasi goriislerine de Raskob’unkine oldugu kadar anlayissizdi.
Federal hiikiimette yiiksek makamlarda gorev yapmak icin GM’i birakanlara
bile...

20. yiizyilin ilk yillarinda Du Pont firmasinda baglayan mali ustaligin nihai
kutsanis1 Time dergisinin 1928 yilinda Walter P. Chrysler’i yilin adami sectigi
saylda ifade edildi. Dergi GM ve Chrysler’in farkli yonetim tarzlarim kiyasladi
ve sOyle yazdi: “GM, Raskob-Du Pont (firmasi) tarzi mali sihirbazlar
kullaniyor.”



Donaldson Brown

Donaldson Brown, Sloan’in 1921 yilinda Du Pont firmasindan devraldig:
ikinci yoneticiydi. GM’in mali islerden sorumlu bagkan yardimcisi olarak gorev
yapti ve daha sonra 1924 yilinda yonetim komitesine atandi. Matematiksel ve
diizenli calisan zihni, Sloan’in Sirket Yapilanmasi’nda bir firmay1 yeniden
canlandirmak icin yapilmasi gerekenler iizerine yazdig: fikirlerle miikemmelen
uyusuyordu.

Brown’un yasamoykiisii kisaca soyleydi: 13 yasinda Virginia Politeknik
Enstitiisii'ne girdi ve 17 yasinda elektrik miihendisi olarak mezun oldu. 24
yasinda Du Pont firmasinda calismaya bagsladi ve mali isler sorumluluguna kadar
yiikseldi. Du Pont’tayken bir firmanin uzun vadeli planlamasinda ekonomistlerin
ve istatistikcilerin kullanilmasi gerektiginin O6neminin altim cizen ilk mali
yoneticilerden biriydi.

Pierre du Pont’un izniyle, Brown’a firmanin gelismesine katkida bulunan
maliyet muhasebesi degiskenleri iizerinde daha siki bir kontrol uygulamasi
talimati verildi. Onun yenilik¢i uygulamalarn sunlardi: Yatinm getirisi ilkesi,
ozkaynak karlihgi, sermaye devir hiz1 ve olgulara dayandirilmis kesin satis ve
maliyet tahminleri. 1920 yilinda Pierre du Pont ve Raskob’a yardim icin GM’e
gittiginde Brown biitiin bu maliyet ve muhasebe sistemlerini beraberinde getirdi.

Sloan bu mali kontrol ve tespitlerin 6nemini biliyordu: “Bugiin (1964) finans
islemleri o kadar rafine ki bu yontem rutin goriinebilir; ancak bazilarinin dedigi
gibi mali yontem stratejik is kararlar icin uyulmasi gereken ana temellerden
biri.”

1920 yilinda Durant kaynakli GM’deki krizden sonra Brown, uzun vadeli bir
stok denetimi politikas1 gelistirdi. Sloan, “iyi is yapmak veya mali komite
politikalariyla uyumlu olmak amaciyla stoklari denetlemek” icin Brown’in
yazdig1 yeniden orgiitlenme planlarinin GM’in yeni mali kontrol sistemi icin ilk
ve en temel hareket oldugunu ifade etti.

Olgularin ve i¢ denetimin Onemine inanan Donaldson Brown’da, Sloan
kendisini (bir bagka {iniversite mezunu miihendis) gérdii. Bir keresinde Sloan,
Brown’in mali uzmanhgini deneyimledi, onu karmasik tiretim tahmini isine
atadi. Sonug fabrika yatirimi, isletme sermayesi, satislar ve stok taahhiitlerini
iceren dort aylik bir tahmin planiydi.



Brown’in oOncelikli islerinin arasinda sirketin denizagiri {iilkelerde nasil
gelismesi gerektigi konusunda politikalar tiretmek de vardi. Sirketin ¢i18ir acan
ikramiye ve tazminat planlan igin en iyi yontemi bulmaya calisti, tazminat
planlart Amerikan is diinyasindaki ilk istatistiksel modellerden biriydi. Son
olarak en yetenekli yoneticileri secmek ve terfi ettirmek icin GM’e bir yontem
onerdi.

Brown ayni zamanda GM’in her bir boliimiindeki yatirim getirisinin bagarisim
olcmek icin 6zel bir yontem gelistirdi. Bu karmasik sistemler Sloan’in envanter
ve isletme sermayesinin, ana sermaye doniisiimiinii nasil etkiledigini
incelemesine yardim etti. Esasen bu sistem Sloan ve yonetim komitesine her
boliimiin performans standardini kesin bigimde tespit etmek icin énemli bir arac
vermis oldu.

Brown’in 1920’lerde ve izleyen yillarda GM’e katkisi biiytiktii. O yetenekleri
ve tuhafliklariyla Peter Drucker’1 etkileyen az sayida GM yoneticisinden biriydi.
Drucker GM f{ist yonetiminin Brown’dan sdyle soz ettigini yazar: “O GM’in
beynidir, ama bilinen herhangi bir dili konusmaz.” Iste Drucker’in bu derin
diisiinceli dahiyi tammlamasi: “Once, en berbat Alman profesirlerden biri gibi,
biitiin dipnotlari, tanimlar1 ve beklentileri yarisi matematik denklemlerinden
yarist da sosyal bilimler jargonundan olusan bir dille anlatirdi, iistelik nereye
varacagini hi¢ belirtmeden.”

Ashinda Brown bu arkaik dili konusabiliyordu; cilinkii Sloan matematiksel
niianslariyla bu dili diger GM yoneticilerine cevirebiliyordu. Sloan’in Brown’in
sadakatine olan giiveninin bir 6lciisii olarak, Sloan’in 1936 ve 1937 yillarinda
Michigan, Flint’te yasanan tarihi GM-Birlesik Oto Iscileri Sendikasi’nin
grevinde sirketin sozciisii olarak Brown’1 atamasi gosterilebilir.

Donaldson Brown 1946 yilinda Sloan resmen emekli olana kadar GM’de kald.
GM ve Du Pont firmalarinin yénetim kurullarinda gérev yapmaya devam etti, ta
ki Anayasa Mahkemesi’nin 1959 yilindaki antitrost karariyla aym anda iki
yonetim kurulu tiyeligini yasaklamasina kadar.



William Knudsen

Sloan, GM’in ucuz ve daha iyi yapilmis bir Chevrolet’yle Ford’un {irettigi
Model-T’ye rakip olabilecegini fark ettiginde bu stratejik pazarlama isi icin
deneyimli bir otomobil miidiiriine ihtiyac duydu. Bu isi gerceklestirebilecek
insan zaten Chevrolet midiirliigiinii yiriitmekte olan William Knudsen’di.
Izleyen giinlerdeki Sloan-Knudsen isbirligi hizli ve karh bir basar getirecekti.
Dahasi bu isbirligi Sloan’in adem-i merkeziyetci 6rgiit sisteminin bir pazarlama
ve satis sorununu ¢ozebilecegini gosterecekti.

O, Signus Wilhelm Poul Knudsen olarak Danimarka’da dogmustu, 1900
yilinda ABD’ye go¢ etmisti, her gocmen gibi basarili olma hayalleriyle. 1.88
metre boyu ve 100°den fazla kilosuyla dev gibi bir adamdi. S6ylenenlere gore,
calismak konusunda herkesi gecerdi, agir islerde herkesten daha uzun siire
calisirdi. 14 yasindayken bir demiryollar isletmesinde makinist ¢iragiydi.

Knudsen’in teknik yetenekleri Walter Chrysler’e benziyordu. Makineleri
calistirmakta veya tasarimi gelistirmekte eli ise yatkin bir insandi ve is {istiinde
yenilik yapmak konusunda dogal bir egilimi vardi. Bisiklet yapmakla baslayip
kolaylikla otomobil parcalari yapmaya yiikseldi. Ayrica miimkiin oldugunca
ucuz bir sekilde seri iiretim yapmak icin can atiyordu. 1913 yilinda Henry
Ford’un dikkatini ¢ekti ki onun montaj hatt1 {iretim sistemi Knudsen icin ideal
bir is gibi goriiniiyordu. Ford fabrikasinda gelik isleme boliimiiniin sorumlulugu
ona verildi.

Knudsen bagimsizligina ¢ok ©nem veriyordu ve Ford’un diktatorce
yonetilmesinden sikiliyordu. Ford Motor Sirketi’nde 1910 ve 1920 yillan
arasinda sadece bir tek baskin kisilik icin yer vardi, o da tipki 14. Louis gibi
devlet benim zihniyetine sahip olan Henry Ford’du.

Sloan, Knudsen ile olan verimli ortakliginin baslangicina ilk otobiyografisinde
yer verdi: “[Weston-Mott sirketinin eski baskani] Mott, Bill’in [Knudsen] is
bilen bir insan oldugunu gordii ve onun daha biiyiik isler yapabilecegine inand.
‘Size ne kadar iicret vermeliyim Bay Knudsen?’ ‘Istediginiz kadar. Ben burada
bir rakam pesinde degilim. Ben bir firsat artyorum.’”

Sloan ilk olarak Knudsen’i GM’in aksesuvar boliimiinde, United Motors’ta ise
aldi. Daha sonra Knudsen’e, Charles Kettering ile birlikte onun koétii sonuglanan
hava sogutmali motor iiretiminin arastirma boliimiinde ¢alisma gorevi verildi. O
proje bittiginde, yani Sloan GM baskani oldugu zaman, Knudsen Chevrolet’nin



genel midiirii olarak secildi. Sloan’in biyografi yazar1 bu atama hakkinda soyle
yazar: “Sloan onun ireticiligini anlamisti ve Chevrolet’yi iyilestirmesi icin ona
her tiirlii firsati vermek istedi. Eger GM, Sloan’in inandigi seye yani sanayi
liderine déniisecekse Chevrolet mutlaka basarili olmaliydi.”

Knudsen bastayken Chevrolet satislar1 patladi ve alicilar Sloan’in ucuz fiyath
daha iyi araba stratejisini dogruladilar. Yakin isbirligi yaptiklar1 yillar Sloan’in
kararinin ve Knudsen’in 6nderliginin basarisini ortaya koyuyordu.

Yillik Chevrolet Satislar1 (M)

1925 481
1926 692
1927 940
1928 1.118
1929 1.259

1925 yilindan 1929 yilina kadar Chevrolet satislar1 beklenmeyen bir basariyla,
778.000 otomobil artt1 (yiizde 162 artis). Dahasi Chevrolet’nin toplam GM arac
tiretimindeki payi, kamyonlar dahil, 1928 yilindaki yiizde 26’dan 1929 yilinda
ylizde 70’e yiikseldi. Sloan, General Motors’ta Gegen Yillarim adli kitabim
yayimladigi 1962 yilinda, Chevrolet rekor bir satisla 2.555.000 otomobil satmisti
ve bu rakam o yilki GM’in toplam ABD satiglarinin yiizde 60,5’iydi.

Pierre du Pont 1920-21 yillarinda sirketi yeniden yapilandirirken eger
Chevrolet’ye bir marka olarak son verseydi, GM’in nasil bir sirket olacagim
diisinmek miimkiin degildir. Chevy modeli Sloan’in biitiin kararlari iginde
tarihsel olarak en ¢ok kar getireni olmustur.

Chevrolet K otomobillerinin basarisini 6él¢mek icin baska bir 6lcii de 1923
yilindan 1929 yilina kadar Ford ve GM’in pazar toplamlarina bakmaktir. Model
A’y1 yeniden diizenlemek zorunda kalan ve fabrikalarini aylarca kapali tutan
Ford’un pazar pay1 diismiistii. 1926 yihi itibariyla GM, diinyadaki bir numaral
oto tireticisi olmustu. 1929 yilinda Ford yeniden kisa siireli bir liderlik yakaladi
ve 1930 yilindaki ekonomik buhran déneminde gittikce kiiciilen piyasada bu
liderligi korudu. Sonra 1931 yilinda GM yeniden liderligi ele gecirdi ve bundan
sonra bir daha birakmadi. Onemli bir bagka gelismeyse 1933 yilinda yeni gelisen
Chrysler’in (yine bir otomobil ¢esitliligi sunarak) toplam satista ilk defa Ford’u
gecmesiydi.



(2003 yilinda GM, hala diinyanin en biiyiik oto {ireticisi olarak ABD pazarinda
yilizde 28,3’lik bir paya sahipti, Ford yiizde 20,8 ve Chrysler de yiizde 14,1’le
onun pesinden geliyordu. Daha da ¢nemli bir istatistige gore 2003 yilinda
Amerikal1 ii¢ biliyiik oto iireticisinin ABD pazarindaki toplam pay1 yiizde
63,2°ydi -ya da bir baska deyisle Volkswagen ve Toyota gibi ithal yabanci
araclarin satiglarinin artmasindan ve Ohio’da Honda, Kentucky’de Toyota gibi
yabanc1 firmalarin ABD’de iiretime baglamasindan o6nceki yiizde 100’den
yaklasik ytlizde 37 eksikti.)

Knudsen kendi yo6netsel giiclerini ve zaaflarini biliyor ve satis ve pazarlama
sorunlar1 hakkinda Sloan’a danmismaktan hi¢ cekinmiyordu. Sonunda Knudsen
bagkan yardimcisi ve sonrasinda GM baskani oldu.

1940 yilinda FDR (Roosevelt) savas icin {iretim yapan sanayi tesislerini
yonetmesi icin Knudsen’i Washington’a gelmeye cazip bir teklifle ikna etti.
Knudsen savas zaman gorevine cagirilan bircok GM yoneticisinden biriydi.
Sloan GM’in etkin bagkanim yitirmekten {iziintii duydu ve Knudsen’i uyararak



Roosevelt’in (Sloan, FDR’1 sevmezdi) onun yeteneklerini kullandiktan sonra
gozden cikaracagim soyledi. 1942 yiinda Knudsen, Uretim Y6netimi
Biirosu’ndan uzaklastirildiginda bu 6ngoriisii dogru cikti.

Chevrolet’deki kadro basaris1 Sloan’a GM’deki diger liderlik koltuklari icin bu
bolimden yetkin insanlar1 secebilme olanagi verdi. Chevrolet deneyimi
sirketteki en iyi yonetim egitimi olarak kabul edildi. Knudsen’in Chevrolet’deki
basarisindan sonra



Sloan gelecekteki GM liderlerinin bu boéliimden ¢ikacagimi anladi: “Onun
(Chevrolet) yonetime yaptig1 katkilari, Chevrolet’deki adamlarim stratejik
gorevlere yerlestirerek sirkete dagitmak istedim.”



Charles E. Wilson

Sloan’in en iyilerle calismak yaklasimini derinlemesine agiklamak icin
tamtilmasi gereken son insan Sloan’in 1940 yilinda Knudsen’den sonra kendi
eliyle GM bagkani yaptigi Charles E. Wilson’dur. Wilson daha sonra GM’i
birakinca Bagkan



Eisenhower’in kabinesinde basarili bir savunma bakani olarak da gorev
yapmistir.

Wilson en cok bir ciimlesinin yanlis yorumlanmasiyla yol actigi ulusal feryatla
bilinir. 1953 yilinda Savunma Bakanlig1 icin yapilan Senato goriismesinde soyle
demistir: “Ulke icin iyi olan GM i¢in, GM icin iyi olan iilke icin de iyidir diye
diisiindiim.” Ama bu ciimle medya tarafindan kisaltildi ve carpitilarak su sekle
sokuldu: “GM icin iyi olan iilke icin de iyidir.” Bu ciimlede gercege yakinlk
vardi ama bu ifade, kizgin medya ve GM’i otomobil sanayisi icinden ve disindan
elestirenler tarafindan kibirli bir éviinmeye indirgenmisti.

Wilson 1909 yilinda Carnegie Teknoloji Enstitiisii’'nden elektrik miihendisi
olarak mezun oldu. Kariyerinin basinda Westinghouse Electric Sirketi’nde
otomobil elektrik donanimu iiretiminde ¢aligti. 1919 yilinda bir GM yan kurulusu
olan Remy Electric’te bagsmiihendis ve satig miidiirii oldu, bu firma daha sonra
1926 yilinda adini degistirerek el motorlarinin, jeneratorlerin ve alternatorlerin
taninmis ireticisi Delco-Remy’ye doniistii.

Wilson, Delco-Remy’de parlak ve vicdan sahibi bir yonetici olarak Sloan’in
dikkatini cekti ve 10 yil sonra 1929 yilinda Sloan onu Chevrolet’de iiretim
bagkan yardimciligina atadi. Bu, Sloan’in yaptig1 hiirmetkar bir atama oldu: Eger
Wilson otomobil {iretiminde elektrik parcalar tiretiminde oldugu kadar basarili
olursa, o zaman GM iginde parlak bir yonetici kariyeri olurdu. Kisa siire sonra
Wilson, GM’in sirket yonetiminin merdiveninde baska bir ¢nemli adim olan
politika komitesine atandi.

Sloan, Knudsen ve Wilson’un otomobil iiretimine ge¢meden 6nce GM’in
otomobille ilgili olmayan yan sirketlerinde ise baglamis olmalar ilgingtir. Daha
once belirtildigi gibi, 1921 yilinda GM baskam olmadan 6nce Sloan’in
otomobille ilgili hicbir deneyimi yoktu. Sloan bir otomobilin mekaniklerini
anlamaktan ziyade adem-i merkeziyetcilige dayanan etkin yonetimle daha cok
ilgiliydi.

Knudsen 1940 yilinda savas gorevi nedeniyle GM bagkanligindan ayrilmak
zorunda kaldiginda, GM politika komitesi bir ti¢lii grup (triumvira) kurarak
GM’in CEO’luguna Wilson’u atama karari aldilar. Perde arkasinda, Du Pont
yonetime Wilson’un atanmasina sicak bakmadi ve ufukta goriinen savas olasiligi
nedeniyle Sloan’in CEO olarak kalmasinda israr etti. Sloan bu gorevi alti yil
yapt1 ve 1946’da bu gorevden ayrildi.



GM savasa herhangi bir ABD sirketinden daha fazla katki yapti. Wilson
verimli bigimde 6rgiitlenmis GM’i tank, kamyon ve diger ekipman tiretimi igin
yeniden yapilandirdi. 1946 yilinda ABD Liyakat Madalyasi’yla 6diillendirildi,
savunma icin iretime katkida bulunan kadinlar ve erkeklerden olusan GM
calisanlarina duyulan sayginin ifadesi olarak onun liderligi o6diillendirilmisti.
Wilson’un savas zamanindaki zahmetli ¢alismas1 Peter Drucker tarafindan tarihe
kaydedildi: “Sirketin bas isletme memuru olarak o (Wilson) savunma iiretimine
donme isinin sorumlusuydu... ki yildan uzun bir siire boyunca tek bir giin bile
tatil yapmadi ve geceyi ¢ok ender olarak biirosundan uzakta gecirdi.”

Savastan sonra Wilson, Sloan’in yirmi bes yi1l énce GM’de baskan ve CEO
olarak deneyimlediginden farkli bir is ortami ile karsilasti. Dinamik Walter
Reuther’in liderliginde The United Auto Workers (Birlesik Oto Iscileri) 1945-
1946 yillarinda 119 giinliik bir greve gitti. Sendika otomobil sirketlerinde ortak
olarak kabul edilmek istiyordu. BOI hastane masraflarinin tamaminin
karsilanmasi ve hastalik izinleri dahil amaclarinin ¢ogunu elde etmekte basarili
oldu.

Wilson aynmi zamanda GM calisanlarinin akibetleri ve ABD’de seri iiretim
islerinde calisan iscilerin statiileriyle ilgili olarak da endiseliydi. Peter
Drucker’la bu konuda aym fikirleri paylasiyorlardi: “Vasifsiz bir isciyi,
tireticilikte oldugu kadar bir yurttas olarak da etkin kilmaliyiz. Hadi bunun ne
demek oldugunu bulalim.”

Wilson GM calisanlar1 arasinda diizenledigi “isim ve isimi niye seviyorum”
baglikli bir yarismayla aradig1 yanmiti hiinerli bicimde sorguladi. Sirket calisanlari
sasirtict bir sekilde 200.000 yazi yazdilar. Sonuclar gosterdi ki isciler tatmin
olmak icin maastan daha fazlasim istiyordu; bir is tatmini duygusu istiyordu.
Calisanlar yaptiklar isten tatmin olmak istiyorlardi. Ama en cok kafa karistiran
sonu¢, GM’de calisma gururuyla BOI iiyesi olma gururunun birbirinden
bagimsiz olmasiydi.

Drucker GM’in sendikalarla siiren sorunu hakkinda Wilson’u sorguladi.
Wilson’un farkh bir bakis agisi vardi ama Sloan’in pratik sesi duyuluyor gibiydi:
“Is iligkilerinin sitnanmasi sdylemden ibaret degildir. Stnama sonuclardir.”

GM’deki hat iscilerinin maas zamlan icgin bir formiil bulma sorumlulugunu
Sloan Wilson’a vermisti. Bu, GM’de “yillik gelisme faktorii” uygulamasinin
baslangiciydi, bunun sayesinde isciler icin sabit zammin miktar1 belirleniyordu
ki bu, donemi i¢in oldukga devrimci bir kavramdi.



Kisaca Charles Wilson; ikinci Diinya Savasi’ndan 6nceki Sloan-Knudsen
devrinin yonetim bicimiyle, savastan sonra ortaya ¢ikan daha modern yaklasim
arasinda koprii gorevi gordii. Kendisinden 6nce gelen her iki yoneticiden daha
fazla isci sorunlariyla ilgilendi, kar paylasimi ve calisanlarin emeklilik
harglarinin borsaya yatirimi da bunlara dahildi. Bu son ¢abayla, Wilson ve GM
(Peter Drucker’in deyisiyle) “Amerikan iscilerini Amerikan kapitalistlerine”
doniistiirmeye basladilar.



Kadrolasma Dehas1 William Bernbach

Alfred Sloan’in orgiit ve yonetimdeki devrimiyle ortaya cikan otomobil
sanayisindeki doniisiimiin bir benzeri reklam sanayisinde William Bernbach’in
dehasiyla gerceklesti. 1998 yilinda Advertising Age adli derginin 20. yiizyilin en
onemli reklamcilan listesinde William Bernbach en etkili yonetici secildi.

Tarihsel olarak Bernbach’tan 6nceki reklamlarin ¢ogu sikici, televizyondaki
insanlarin donuk, siradan konusmalarindan ibaretti. O ilk giinlerde reklam
ajanslar1 reklamlar1 hatirlanabilir yapmak icin cogunlukla tuhaf teknikler
kullamiyordu: 1961 Hertz kiralik oto reklaminda bir adamin iistii acik arabaya
kayikla gelmesi ya da 1953 yilinda Alka Seltzer’in cizgi filmindeki Speedy
karakterinin tabletten bedeni, tabletten sapkasi ve “suda eriyen” asasi gibi.

Bernbach tiiketicinin daha zeki olduguna ve bir reklam kampanyasinda iistii
kapali olarak iletilen mesaj1 diisiince ve resim olarak tamamlayabilecegine
inaniyordu. 1949 yilinda Maxwell Dane ve Ned Doyle ile birlikte Doyle, Dane,
Bernbach (DDB) ajansimi kurdu.

Klasik DDB reklami, bir Volkswagen Tosbagasi’nin, kiskirtici bir baslik,
“Kliiciik Diisiiniin” altindaki tek karelik bir fotografidir. (Bu 1959 yili reklami
Advertising Age tarafindan 20. yiizyilin en iyi reklam kampanyalar1 arasinda
birinci secildi.) Diger unutulmaz DDB kampanyalari; Lawrence Olivier ve Louis
Armstrong’un yer aldigr Polaroid, Amerikan Tourister bavullarini test eden
gorilla, Jack Gilford’un Cracker Jack “paylasma” reklami ve Life Cereal icin
“Mikey Onu Begenir!” reklamlaridir.

Bernbach samimi, akilli ve davetkar reklamciligin ise yarayabilecegini
kanitladi ve bunu Avis oto kiralama sirketinin, “Biz Daha Cok Calisiyoruz”
kampanyasiyla gosterdi. Bu kampanyayla bu sirket, 1962 yilinda yiizde 11 pazar
payindan 1966 yilinda yiizde 35 pazar payina yiikseldi. Bernbach ve DDB
kadrosu Avis personeliyle {i¢ ay gecirdi ve sirketin miisteri servisini gelistirmesi
gerektigini onerdi.

Baslangictan itibaren DDB, Bernbach’in reklamcilik tutkusunu paylasan ve
onun yaraticl tarzini 6grenmek icin istekli olan sanat yonetmenleri ve reklam
yazarlarl aramaya basladi. Format, izleyicinin bakisini iirline veya mesaja
cekmek icin basit, temiz bir fotografti.

Reklam ajansinin tuhaf ancak etkili reklamlar1 bu yaratici insanin énderligini



izlemek isteyen yetenekli genclerin ilgisini cekti. ise basladig1 andan itibaren
DDB bircok yetenekli reklam yazari ve sanat yOnetmeninin ilgisini cekti.
Helmut Krone,



George Lois, Bob Gage, Phyllis Robinson, Mary Wells, Roy Grace, Julian
Koenig, Marvin Hoeing, Bob Levinson, Rone



Rosefeld, Paula Green ve digerleri ajansin yildizlardan olusan kadrosuna
katildilar.

Bu insanlardan bir¢ogu Bernbach formatim 6grendiler ve kendi ajanslarini
kurup 6zel ve farkli DDB tarzin1 daha da gelistirdiler (mesela Wells, Rich ve
Green; Papert, Koenig ve Lois; Rosenfeld, Sirowitz ve Lawson gibi.)

Bir yonetici olarak Bernbach yumusak huylu bir insan goriiniimii sergiledi ve
asla duygularini belli etmedi. Yaratici kadrolarin islerini sunarak &vgi
bekledikleri bir guru olarak kendini kabul ettirdi. Bernbach en yeteneklilerden
olusan bir tiir “A-Takim1” olusturdu ve diizenli bicimde onlarin egolarin1 oksadi.
Amac “Bill’in Cocuklari”ndan biri olarak bilinmekti.

Bernbach dikkatini siirekli olarak reklamin hedefe ulasip ulasmadigina
cevirmisti. SOyle derdi: “Bu giizel, bu cok giizel ama dogru degil” ve yaratici
takim geri doniip daha iyi bir reklam bulana kadar calisirdi. Ya da fazla bir
kelime veya ciimlenin kesilmesini isterdi. Onun inanci suydu: “Kotii bir iiriin
icin iyi reklam yapmak her zaman hatadir.”

Bernbach’in isi her zaman miisteriye sonuc¢ verecek o essiz satis noktasini
bulmakti. Bir¢ok durumda bu nokta, yaratici kadronun ajansin miisteri
temsilcileriyle birlikte isi 6grenmek icin miigteriyle vakit gecirmesinden sonra
bulunurdu. Bu durumlarin en unutulmazlarindan biri DDB sanat yonetmeni Bert
Steinhauser, Heinz ketcaplarimin, sirketin Pittsburgh’daki fabrikasinda kivam
testini gdzlemlerken cereyan etti. Bunun sonucunda “yavas” ketcap kampanyasi
ortaya cikti, bu kampanya uzun yillar devam etti ve Heinz sirketini ketcap pazar
payinda Hunt ve Del Monte firmalarinin 6niinde gotiirdii. Bugiin DDB’nin
miisteri gozlemleri sayesinde Heinz ketcap alaninda tektir ve hicbir iyi restoran
bagka marka kullanmaz.



Ford’da Yeniden Kadrolasma: GM’liler

1945 yilinda II. Henry Ford, Ford Motors’un basina gectiginde yapmasi
gereken muazzam isi fark etti. Savas yillar1 neredeyse aylik 10 milyon dolarlik
bir kayba neden olmustu. Meshur biiyiikbabas1 hastaydi. Ortalikta, eger Ford
sirketi diismeye devam ederse federal hiikiimetin milyonlarca dolarlik borcu olan
bu sirketi iflastan kurtaracagina dair sdylentiler dolasiyordu.

II. Henry Ford (medya ondan Ikinci Henry diye bahsediyordu) sirketteki
sorunu hemen anladi: Sirketin {iretim politikasinin esashi bir revizyona tabi
tutulmas1 gerekiyordu ve sirketin yeni bir liderlige ihtiyaci vardi. Peter
Drucker’in GM’in nasil igletildigini anlatan Sirket Kavrami adh kitabim
okumustu (Kitabin onun igin bir “bagvuru metni” oldugunu soéylediginde
Drucker bununla gurur duymustu.) Henry Ford da yoneticilerini GM’in y6netim
tarziyla ise almak konusunda hevesliydi.

Henry Ford’un ilk akilli kadro tayini GM’e ait Bendix Havacilik Sirketi’'nin
bagkani olan Ernest Breech’i ise almak oldu. Bir zamanlar Breech, GM’in
muhasebe miidiiriiniin yardimcisiydi ve oradan da sirketin beyaz esya kismina
gecmisti. Breech oncelikle bir mali uzman olarak taniniyordu ama (en azindan
Sloan’a gore) yiiksek yoneticilik vasiflarina sahip oldugunu da gostermisti.
Biitiin GM kademelerinde c¢ok basarili oldugu icin Henry Ford’un dikkatini
cekmisti. Breech, GM yoOnetim ve mali tekniklerini yeni modern Ford
orgiitlenmesine tagsidi.

Henry Ford aym1 zamanda Alfred P. Sloan’dan da yardim goérdii, Sloan GM
yoneticilerinin Ford sirketinde iist kademelerde yer almalarini alttan alta tesvik
ediyordu. Sloan ayni zamanda GM’in gizli yetenegi Breech’in Ford Motors’un
durumunu diizeltmesine katkida bulunabilecegini belirtmisti. Bu, Sloan’in bir
rakibine ikinci kez yardim edisiydi, birincisinde Walter Chrysler’in kendi
otomobil sirketini kurmasini tegvik etmisti. Rakibinden eleman transferi Ford’un
sirkette yetenekli bir kadro olusturmasinin ilk temel adimiydi.



Sihirbaz Cocuklar

1949 yilinda Henry Ford, GM’yle saldirgan bir rekabete girebilmek i¢in uzun
vadeli bir plan yapti; Hava Kuvvetleri’nin istatistik grubundan 10 adami ise
alarak Ford’da yeni bir takim calisirmaya basladi. Bunlar sirketin diizene
girmesinden sorumlu olacaklar ve daha da 6nemlisi ¢cokmek iizere olan sirketi
basarili baslangic giinlerine dondiirebilmek icin yenilikler kesfedeceklerdi.

Bu on kisiye “sihirbaz cocuklar” deniyordu ve tarihte bdyle kalabalik bir
grubun kolektif olarak bir sirketin yeni liderligini olusturmasinin baska bir
ornegi yoktur. Aslinda Henry Ford, sanki gecmis sezonlarda iist {iste kaybeden
bir beyzbol takimi gibi, takimin eski oyuncularini ya satti ya da kovdu ve hepsi
de denenmemis ancak heyecan ve giivenle parlayan 10 yeni oyuncuyla
kadrosunu yeniledi.

Grup, Litton Sanayi’de sohreti ve basarisizligi yasamis olan Tex Thornton;
daha sonra Stanford Universitesi Isletme Boliimii’niin dekan: da olacak Ford
bagkan1 Arjay Miller ve Ford baskani olup daha sonra John F. Kennedy ve
Lyndon Johnson’un baskanliklarinda savunma bakani olarak gorev yapacak tinlii
Robert McNamara tarafindan yonetiliyordu.

Sihirbaz c¢ocuklarin teorisi maliyetleri diisiirmek ve kar arttirmak icin
karmagik hesaplarla belirgin yollar bulmakti. Takimin en biiyiik basaris1 1949
model Ford’un tasarim ve iiretimiydi, bu model tasarimdan iiretime sadece 19
ayda gecti. Bu yeni basarili model, Ford’un ABD pazarinda yeniden rekabet
etmesine yardim etti.

Sonunda sihirbaz ¢ocuklarin ¢abalar1 sayesinde (ancak bunlarin her yeniligi de
basarili olmadi, koétii talihli Edsel ve 1957 Mercury Turnpike Cruiser dahil) Ford
diinyanin dordiincii biiyiik sirketi oldu. Bu basarinin biitiin itibar1 Henry Ford’a
aittir; ciinkii o biiylikbabasinin fark edemedigini, yani Alfred P. Sloan, Jr.’in
onciiliigiinde baglamis olan yeni adem-i merkeziyetci sirket yonetiminde
yoneticilerin hayati 6neme sahip oldugunu gérmiistiir.

II. Henry Ford ilave kadrosu hakkinda parlak bir karar daha aldi, Lee
Iacocca’y1r Ford’un genel miidiirliigiine atadi. Iacocca biiyiik satis rakamlarina
ulasacak yeni Mustang’i tasarladi. 1965 yilinda piyasaya cikan spor model ilk
giiniinde sasirtic1 bir satis rakami olan 22.000 arabaya ulast1 ve ilk iki yilinda bir
milyon adet satis yapti. lacocca’nin carpici basarisi Henry Ford’un 1978 yilinda
onu Ford bagkanligindan kovmasini engellemedi, bu davrams ise Alfred P.



Sloan, Jr’in performansa dayali adil liderliginden ziyade, despotik
biiyiikbabasinin diktatéryel tarzina benziyordu.



Dogru Kadrolasma Dersleri

Daha 6nce Sloan’dan yapilan bir alintiy1 burada tekrar etmeye deger: “Eger bir
adami ise almak ve dogru ise yerlestirmek icin dort saat harcamazsak daha sonra
hatamiz1 diizeltmek icin dort yiiz saat harcamamiz gerekir.” Bu ciimle iyi
kadrolasma kararlar icin anahtar niteliginde. Kabul etmek gerekir ki bir iist
kademeye hizla atama yapmak ¢énemlidir; ama daha ¢ok zaman ayirip daha genis
bir aday havuzundan secim yapmak da kadrolasma islemine yardim eder.

Yine kayda deger bir husus da GM’in 30 giin kuralidir, yeni ise alinan insanin
sirketteki uzun kariyerine baslama yolunda oldugunu garantiye alan bir
uygulama.



Iceriden Terfi

Izlenmesi gereken bagka bir iyi kural da Sloan’in GM’in bir¢ok béliimiinden
yetenekli elemanlar1 bularak yoneticileri sirket icinden atamasiydi. Eger bir
sirket yeterince biiyiikse Chevrolet gibi bir béliimii olabilir ve bu béliim de
biiyiikliik ve iiretim nedeniyle en yetenekli yoneticilerin kendilerini kanitlama
zemini olarak hizmet verebilir.

New York’taki meshur Carnegie Deli, basarisinin tek sebebi olarak biitiin
terfilerin sirket icinden olacagim ilan etmesinden ileri geldigini iddia eder. Bu
sirketin son 12 yildir genel miidiirii olan Sandy Levine is konferanslarinda
siklikla ifade etmistir ki, sadece halihazirda sirkette calismakta olan elemanlar
sirketin essiz “sistemi”ne asinadirlar. Bu iyi isleyen calisma politikasinin kaniti
su ki Carnegie Deli’de her bir calisan ortalama 20 yil calismistir, restoranin
personel degisimi pratik olarak sifirdir.



Yonetici Pozisyonlaril8! icin is Gériismelerini Ortadan
Kaldirmak

Yonetici pozisyonlar icin ise almada en yeni fikirlerden biri elektronik bir
bagvuru sistemi kurarak is goriismelerinin ilk basamagin ortadan kaldirmaktir.
Esasen bu sistem belli isler icin bagvuran potansiyel calisanin bir dizi soruyu
cevapladigi bir kontrol listesi olusturur.

Konaklama sanayi, bilgisayar istasyonlarinin bulundugu isyeri biirolar1 agiyor.
Bu biirolar adaylarin dokunmali ekranlarla miimkiin olan isleri 6grenmelerini ve
daha sonra da is deneyimleri ve egitimleriyle ilgili sorular1 cevaplandirmalarini
sagliyor. Eger aday sorular1 tatminkar bicimde cevaplandirmissa ekranda yer ve
zaman belirtilerek bir is gériismesi randevusu veriliyor.

Yonetici pozisyonlar icin personelin yiiksek doniisiimlii oldugu sirketlerde bu
yeni sistemler (yakinda online hale de gelecek) insan kaynaklar icin en dogru
calisani bulma ve onlarla goriisme icin harcadiklari zamandan tasarruf
yapmalarini saghyor.



Yoneticiler Icin Yetenekleri Disinda Sorular

Is bulma firmalari, yonetim pozisyonlan igin en iyi adaylar1 bulmak amaciyla
arastirmalarina ve eleme islemlerine 6zel sirket kiiltiiriine uyacak insan1 bulmak
icin “insancillik” unsurunu da ekliyorlar. Pennsylvania eyaletindeki Touchstone



Partnership’ten Joie Smith soyle diyor: “Bir yonetici aramaya baslamadan 6nce
kiiltiirinii 6grenmek icin firmada zaman geciririm. Bu 6nemli bir adimdir ciinkii
0 pozisyon icin uygun yetenegi herkes bulabilir, ama ben en uygun insani, en
uygun kiiltiire gore secen o iyi uyumu bulmak isterim.” Daha 0zgecmisi
degerlendirme asamasinda bile Smith bilgiyi inceler, adayin deneyimlerinin
uyum isaretleri verecegi 6zellikler arar.

“Insancillik” tekniginin bircok avantajindan en énemlisi is bulma firmasimn
miisterisine sunacagl aday sayisini azaltmasidir. Son goriismelerde zaman
kazandiracagi icin bu azaltma ayni zamanda miisterinin de ¢ikarinadir.



Liderlik Tarzlan

Sloan’in amaci yonetimde profesyonelligi saglamak ve sirket yoneticilerini
diger egitimli profesyonellerin yiiksek standardina yiikseltmekti. Bir sirketin
isletilmesinde sistematik ve faydaci yaklasimi benimseyen (Donaldson Brown ve
John Raskob gibi) uzmanlar aradi.

Sloan’in GM’i yonetmeye basladigi o ilk giinlerden itibaren en etkin is
liderinin nasil olmasi1 gerektigi sorusu psikolojik ve sosyolojik calismalarin
konusu olmustur. Her yi1l Marcus Aurelius, Napolyon, Robert E. Lee gibilerin
liderlik dehalarinin unsurlarini agiklamak igin tarihin derinligine dalan kitaplar
yayimlanir. Ve bircok kitap da halihazirda calismakta olan liderlerin etkin
tarzlarini ayrintilariyla anlatir (mesela GE’den Jack Welsh).

Inandinici liderlik tespitlerinin hepsi esasen liderleri dort gruba ayurir:
Diistiniirler: Olgulari, verileri tespit edip gecmisi inceleyerek yonetirler.
Sezgili liderler: Daha biiyiik resme bakarlar, yaraticidirlar, kavramsallastirirlar.
Hissedenler: Bilgiyi insanlar tizerindeki etkisiyle uyumlandirarak islerler.
Sansiirciiler: Onlerindeki isle ilgilidirler, sorunlara hizla ¢éziim bulurlar.

Kabul edilen sudur ki en iyi yoneticiler diisiiniir’le sansiircii’niin 6zelliklerini
birlestirenlerdir. Ve bunlar da Alfred P. Sloan, Jr.’in iki ana 6zelligidir. Kadro
kurma konusunda onun tek bir 6lciitii vardi, o da kendi gibi is yapan insanlari
bulmakti.



VII



Biitiinleyici ve Yardima Isler

Nicin yeni ve yardimci isler?.. Sloan GM’in iiriin hattim tespit ediyor. William
Durant déneminde GM’in ilk alimlarl. Sloan baska sirketleri de satin aliyor.
GMAC, bankalarin degil, GM’in doldurdugu finansman acigi. GM dizel
lokomotiflerle cikis yapiyor. Sloan ev buzdolaplarinda Frigidaire’i pazar lideri
yapiyor. GM’in havacilikla kisa flortii. Gerber’in sasirtici bicimde basarili olan
yardimcl isi. Kirk Kerkorian MGM’i yeniliklere uyduruyor. Yardimci veya
biitiinleyici islere baslama veya bunlar satin almada yonetsel dersler.

Birlesme veya alim yoluyla genislemenin cazibesi, tipki yeni bir aile kurmanin
giicliiglinii cekmektense hazir bir aileyi sahiplenmeye benzer. Diizeni kurulu
olan is, degisim ve gelisim icin hazir goriiniir. Ama burada asil akil yoran
meseleler, tanidik bir is bulmak, sirketin faaliyet alanindan farkl alanlardaki
firsatlar1 kollamak ya da hicbir sey yapmayip eldeki ise yogunlasmak gibi
seceneklerdir.

Her zaman cazip olan, bagka bir firmay: alarak ya da sizin faaliyet alaniniza
benzer bir isi satin alarak sirketin gelirlerini arttirmak egilimidir. Bazi
durumlarda alimlar ya sirketle iliskilidir ya da sirketin ana isine uyan biitiinleyici
islerdi. Ama bazen de alimlar tamamen ilgisiz islerdir, sirketin ana isinden
tamamen farklidirlar ve bunlarin aralarinda hicbir ticari iliski yoktur.

Gecgen 20 yilda, ABD basarili olup olmadiklar1 hala bilinmeyen multimilyar
dolarlik birlesmelere sahne oldu. 2004 yilinda FedEx tarafindan alinan 2,4
milyar dolarlik Kinko’nun sonu ne olacak? Chase ve JP Morgan’in mali
birlesmesi ne kadar basarili? Disney firmasinin ABC televizyonunu almasi
akillica miydi? Daimler-Benz’in Chrysler sirketini almasi iyi bir is uyusmasi ve
daha donemlisi iyi bir yatirim miydi?

Wall Street’ten alkis alan her basarili Pepsi-Frito Lay birlesmesi 6rnegine karsi
bir Time Warner-America Online yikimi 6rnegi bulunur. Aslinda yatirnmcilar
basta Time Warner’in iletisimin gelecegine dair ciiretkar vizyonuyla internetin
potansiyel zenginliginin getirecegi kardan yararlanacak AOL ile birlesmesini
alkisladilar. Yakin tarih sirketlerin bagka sirketleri almalarinda ya da onlarla
birlesmelerindeki basarilar1 ve basarisizliklar1 kaydetmistir.

Bir yoneticinin biitiinleyici veya yardimcai bir is alimina yaklagimi nasil



olmaldir? Belki de dogru cevap -dikkatli bir cevap- Alfred P. Sloan, Jr.’in
GM’deki gecmisinde yatiyordur.



Sloan’in Felsefesi

Olgular sunlardir: Alfred P. Sloan, GM’deki baskan ve CEO olarak gorev
yaptig1 siire boyunca, 1953 yilina kadar, otomotiv, havacilik, beyaz esya ve
lokomotif disinda higbir firmay1 biinyeye katmadi ve 1953 yilinda da Euclid Yol
Makinalan Sirketi’ni aldi. Sirketin ana alimlar1 otomotivle ilgili ve denizasir
firmalardi: Almanya’da Opel, ingiltere’de Vauxhall ve Avustralya’da Holden.

Yardimci igleri satin almaya sira geldiginde Sloan GM’in ne disiindiigiinii
soyledi: “Biz ‘dayanikli mamuller’ disinda hicbir sey iiretmedik ve bunlar da her
zaman, kiiciik istisnalar haric¢, motorla iliskili olmuglardir.”

‘Dayanikli mamuller’ ifadesinin genis tamimi altinda GM otomobilden fazla
uzaklagsmadan bagarili bicimde otomobil disindaki alanlarda da faaliyete giristi.
Anahtar o6rnek, bu otomobil devi tarafindan kar getirmesi pek miimkiin
goriilmeyen Frigidaire sirketidir. Sloan 1921 yilinda baskan oldugunda bu sirket
faaliyetteydi. (GM 1979 yilinda beyaz esya isinde kalmaktan wvazgecince
Frigidaire’i White Industries’e satti.)

Elbette Sloan’in birlesmeler ve alimlar icin goniilsiizliigiiniin sebeplerinden bir

kismi bes ayr1 otomobil markasinin, bir kamyon hattinin, denizagiri
operasyonlarin, finans, arastirma ve sigorta sirketlerinin siirdiiriilmesi
zorunlulugudur.

GM yillik olarak satis ve karim arttirdikca, sirketin capi ve yapisi biiyiidiikce
Sloan ve yonetim kurulu, diinyadaki en biiyiik sirketlerden biri olarak
kendilerine uygulanabilecek olas1 bir federal antitrést yasasi konusunda her
zaman endiselendiler.

Sloan’in yardimci isleri siirdiirme fikri -dizel lokomotifler, beyaz esya ve
havacilik- iki katmanliydi: GM zaten bu farkh sirketleri isletiyordu ve bu sanayi
alanlar1 heniiz emeklemekteydiler. Yeni teknolojiyle, heniiz pazarda sinanmamis
yeni iriinler {retiyorlardi. Teknoloji, bu yardimci islerin GM’in asil isi
olmamasina ragmen, GM’e kar ve genisleme firsati veriyordu. Esasen Sloan
GM’i herhangi bir ABD firmasi kadar yeni teknolojide bagarili olma firsatina
sahip olarak algiliyordu.

(GM’in havacilik sirketlerini isletmesinin temelindeki ironik bir diisiince de
1920’lerdeki su naif inancti: Bu inanca gore ailenin sahibi oldugu kiiciik bir
ucak, otomobil sanayisine karsi ciddi bir ulasim alternatifi sunacakti. Diisiince



suydu; Amerikallar garajlarinda bir araba ve bir ucaklar1 olan aileler haline
geleceklerdi!)

Son tahlilde, Sloan bagka bir tip birlesme aramak icin asil isin digina ¢ikmak
konusunda tedbirliydi. Soyle yazdi: “Bizim {irtin cesitliligimizin her zaman
sinirlar olmustur.”



General Motors’un ilk isleri

ABD sirketler diinyasinda William Durant dikey biitiinlenmenin 6nciilerinden
biri olarak ele alinabilir. Onun ileri goriisliiliigii sayesinde farkli aksesuvar ve
yedek parca sirketleri, satin alma yoluyla GM biinyesinde toplandi. Otomobil
sirketlerinin genel otomotiv iiretim isinin digindaki diger iiretim disiplinlerinin
essiz becerilerine ihtiya¢c duyacagini 6ngordii. Sirket alimi bu becerileri sirket
bilinyesinde toplamanin en verimli ve kolay yoluydu.

Su hususu hatirlamak 6nemlidir ki, 1903 yilinda David



Buick’le isbirligi yaparak ilk binek otomobilini {ireten William Durant, o
zamanlar filizlenmeye baglayan otomobil sanayisinin sinirsizhigini hayal
edebilen ilk yoneticilerden biridir. 1908 yilinda ABD otomobil satiglar1 ancak
65.000’di ve cogunlukla arabasini giinliik siiriise cikarmaktan hoglanan zengin
insanlardan olusan kisith bir pazara yonelikti. Buick bir numarali ABD
markasiydi, 6.181 satis yapan Ford’a kiyasla 8.487 otomobil satiyordu.

Sloan o ilk yillarda Durant’in olaganiistii ve essiz vizyonunu &verek soyle
yazdi: “Bay Durant yillik 1 milyon otomobilin satilacag: giinleri bekliyordu -bu
nedenle hep spekiilatif fikirlerin savunucusu olarak goriildii.”

1914 yihi itibariyla, alti1 y1llik kisa bir siirede, sanayi yaklasik 500.000 otomobil
iretti, bu tiretimin 146.000’i GM



(Buick, Cadillac, Oldsmobile ve Oakland [Pontiac]) tarafindan iiretilmisti. Bu,
pazarin yiizde 29’una karsilik geliyordu.



Buick’in 90.925 araciysa toplam GM {iretiminin yiizde 62’sini olusturuyordu.

1908 ve 1910 yillan arasinda Durant 25 sirketi GM biinyesinde topladi; 11
otomobil, 2 elektrolamba, 12 aksesuvar ve oto parcasi iireticisi. Bu GM’in dikey
biitiinlenme ve farkli zevkler icin farkli araclar iiretme, yani coklu marka
stratejisinin baslangiciydi. 1908 yilindaki bir Buick kullanma kilavuzu
“biitiinlenmis {iretimin” tasarrufunu vurguluyor; sirketin Detroit’te dingil, yay,
dokiim iireticilerinin tam ortasinda, zamaninda mal teslimini miimkiin kilacak
sekilde Buick fabrikasinin bitisiginde bulunan taktiksel cografi yerlesimini
belirtiyordu.

(Lizumsuz Terimler Soézliigii: Fransiz kasif Antoine Cadillac, St. Clair
goliiniin batisindaki alanin isim babasidir, buraya le detroit (bogaz) demistir, bu
Fransizca kelime Amerikan telaffuzuna doniince Detroit, motor sehrinin adi
olmustur.)



Durant’in Cesitlendirme Sebepleri

William Durant’in sirketler satin almadaki tutarh tavri, biitiinlenmis bir GM
yaratmak diisiincesinden ¢ok, gelecegin otomotiv sanayinin ne getirecegine dair
belirsizligin sonucudur. ABD’de ilk oto yapim yillar1 gercek bir basiboslugu
temsil ediyordu; ciinkii Amerika’da her aklina esen farkli bir binek arabasi
tiretmeyi deniyordu. Bugiin hatirlanabilen her bireyin ismine karsilik -Buick,
Olds, Nash, Chrysler, Ford, Dodge- otomotiv tarihinin derinliklerinde kaybolmus
olan yiizlerce marka ve model vardr.

Benzinle calisan otomobilin ani ve etkili basarisina karsilik, otomobil
sanayisinin bazi liretim yontemlerini anlamsiz birakacak yeni bir teknolojinin
siiratle gelistirilecegine dair giiclii bir inang¢ vardi. 1930’lara kadar ii¢ biiyiikler
motor capini veya sase tasarimini onemli bicimde degistirebilecek potansiyel
teknolojik cikislar yakalamak konusunda her zaman endigeliydiler.

20. yiizy1lin baslarinda her tiiretici farkli kontak motorlariyla, 6n farlarla, iki ve
dort teker dingilleriyle, fren sistemleriyle, diferansiyellerle ve benzerleriyle
deney yapiyordu. Detroit’te hi¢c kimse kimin kesfinin veya yeniliginin en
verimli, en ucuza mal olan ve en karli olacagin1 bilmiyordu. Durant icin bu
kumarin riski, farkli teknolojilere sahip farkl sirketlerin yogun bicimde GM
bilinyesinde toplanmasiyla azaliyordu.

Sloan, Durant’in GM’i biiyiitmeye y6nelik bu mantigim yerinde buldu: “Ikinci
model cesitlendirmeydi ve hesaplanmis goriiniiyordu. Bu, otomobilin
miihendislik geleceginin bircok olasiligini icermek icin, ya hep ya hi¢ Onerisi
yerine, yliksek bir ortalama sonu¢ yakalama arayisiydi.”

Durant’1n titizlikle bir yan iireticiler dizisi olusturmasinin ikinci sebebini Sloan
biitiinlesmeyi gelistirmek olarak tanimladi. Bir motorlu ara¢ bircok farkh
parcadan, Sloan’in niteledigi gibi bir “anatomi”den olusuyordu. Durant’in bu
aracin farkli parcalarini “donatmak” arzusu vardi. Bagkanligi doéneminde su
firmalar1 GM biinyesine katti:

Northway Motor and Manufacturing- motor
Champion Ignition- buji
Jackson-Church-Wilcox- yedek parca

Weston-Mott- tekerlek ve dingil



Mclaughlin Motor Car- binek yapimi

Durant 6nce Champion Ignition’1 buldu ve baslangic icin gerekli paray1 Albert
Champion’a vererek yatirnmi yapmis oldu. Firma en sonunda ulusal olarak
taninan karli buji firmas1 AC-Delco’ya doniistii.

Durant, 1910 yilinda GM bagkanligindan ilk defa uzaklastirildiginda kendi
parasiyla kiiciik bir otomobil firmasi satin aldi ve araba yariscisi Louis
Chevrolet’nin adim alarak bu firmanin adini Chevrolet koydu. Durant sadece
dort yilda tilke capinda bir Chevrolet 6rgiitii kurdu, miisterilere cok hos goriinen
ucuz fiyath hafif bir araba yapmisti. Karli Chevrolet firmasindaki kisisel
hisselerini, Pierre du Pont ve Du Pont firmasinin mali destegiyle, GM
hisselerinin biiyiik cogunlugunu satin almakta kullandi. Daha sonra 1918 yilinda
Durant, Chevrolet’yi GM’e getirdi. 1919 yih itibariyla Chevrolet, en ¢ok satan
GM arabasiydi ve o giinden beridir de bu gercek degismedi.

(1986 yilinda yayimlanan The Chevrolet Story adli derginin 75. yil kutlama
sayisinda taninmis Chevrolet papyon logosunun kaynagi icin iki aciklama var.
William Durant, benzer bir motifi 1913 yilinda Paris’teki bir otelin duvar
kagidinda gordiigiinii soyliiyor. Daha sonra karisinin séyledigine géreyse Durant
benzer bicimli bir logoyu bir Virginia gazetesinde gormiis. Bu diisiinceyi
desteklemek icin bir tarihgi, eski giiney gazetelerini arastirdi ve aym papyon
logoyu kullanan bir Georgia komiir sirketi buldu.)

1916 yilinda Durant tekrar GM’in yonetimine gectiginde baska firmalar satin
alarak biiylimeyi devam ettirdi. Bu ikinci Durant dénemi onun en heyecan verici
basarilarindan bazilarina taniklik etti. Bu dénemde satin aldig1 firmalar:

Hyatt Roller Bearing- rulman

Samson Sieve Grip Tractor- traktor

Guardian Frigerator- buzdolabi

New Departure Manufacturing- rulman

Remy Electric- elektrik donanim

Dayton Engineering Laboratories (DELCO)- elektrik sistemleri

1919 yilinda Durant hala baskanken otomotiv kaportaciliginda iyi iscilikleriyle
taninan Fisher kardeglerle resmi bir baglanti kurdu. GM, Fisher
Manufacturing’in yiizde 60’1m satin aldi. Daha sonra firmanin yiizde 100’iini



alacakti. Yillik modelin tamitiminda GM reklam kampanyasinin en 6nemli kismi



Fisher Kaportasi nitelendirmesi olacakti.

Tarihin gosterecegi gibi Durant’in bir¢ok alimi, otomotiv sanayisinin
gelecegini belirleyen on yil olarak bilinen 1910-1920 yillar1 arasinda GM’i farkhi
teknik becerilerle donatti. Aldig: iiriin ve firmalardan daha 6nemlisi bu alimlarla
GM’e gelen yoneticilerdi. Bu adamlar iistiin yonetim becerileri ve miihendislik
yetenekleriyle GM’i diinya hakimi yapacaklardi. Bu isimlerin listesi Amerikan
otomotivindeki yildizlarin listesidir: Chrysler, Kettering, Fisher, Nash ve Sloan.
En az hatirlanan William Durant ise bu isimlerin GM’e gelislerinden tek basina
sorumlu olan insandir.



Sloan’mn ilk Alimlan

1916 yilinda Alfred Sloan, United Motors’un baskani oldugunda ilk olarak
aksesuvar ve yedek parca firmalarim satin alma isine giristi. Ilk ahmlar Harrison
Radyator ve korna imalatcis1 Klaxon’du.

(Arabalar icin elektrikli kornalar ilk olarak 1908 yilinda



Lowell-McConell tarafindan iiretildi. Bu firmanin baskani kornaya Yunanca
“klaxo”, ciglik atmak fiilinden uyarladigi Klaxon adini koydu. Bu unutulmaz
sesli iirlin birden o kadar popiiler oldu ki, birka¢ yil sonra, tehlikeli viraj
girislerine konulan isaretlerde “Klaxon Calin” yaziyordu.)

Ayni derecede Onemli olan bir baska sey Sloan’in United Motors Servis
sirketini kurmasidir, bu yeni sirket satis sonrasinda parca ve hizmet sunan ilk
sirketlerden biriydi. 20 sehirde orgiitlendi ve {ilkenin daha kiiciik sehirlerinde de
ek baglantilar kurdu. Bu sirket GM’in Mr. Goodwrench olarak bilinen satis
sonrasl servisinin onciisiiydii.

Sloan 1921 yilinda GM bagkanhgina geldiginde yan sirketler, bes otomobil
markasini iiretebilmek icin gereken biitiin parcalari sunacak bicimde hazirdilar.
Sloan ilk olarak otomobiller ve kamyonlar gibi “dayanikli iirtinler” {izerine
yogunlasacakti, daha sonra da GM’in buzdolabi, havacilik ve dizel lokomotifler
gibi sonradan alinmis diger alanlardaki firmalarinin satiglarini yiikseltmeye
giristi.



GM’in GMAC Hikayesi

Sloan’1n biiyiitmesi ve gelistirmesi gereken bir is kalmist1 geriye: 1919 yilinda
Jacob Raskob’un kurdugu sarsict GM Kredi Sirketi (GMAC). Bu finans boliimii
Sloan’in seyrek icgdzlemlerinden birini meydana cikardi, Sloan sdyle yazdi:
“Otomobil isine yabanci olan biri nasil olup da GM’in ABD’deki en 6nemli
finansman kurumlarindan birine sahip olduguna ve miisteriye finansman
sagladigina sagirabilir.”

General Motors’un pazari belirledigi parlak ve diisiik satish karanlik yillarinda
onemli karlar elde eden hep GMAC olmustur, biitiin sirket icinde en fazla
yatirnm getirisi olan kisim odur. Uzun zaman boyunca GMAC iilkedeki yillik
toplam arac kredilendirmesinde yiizde 16-18 arasi paya sahiptir.

Sloan bu sira dis1 firsatin niye GM’de ortaya ¢iktigini anlamisti:

Seri iliretim, tiiketici finansmani ihtiyaci hakkinda genis bir yaklasim
gerektirdi, bunu bankalar o zaman fazla 6nemsemiyorlardi. Bankalar bu
ihtiyac1 karsilamay: ihmal ettiler.

GMAC’ten 6nce Amerikah tiiketici taksitli satiglarla mobilya, dikis makinesi
(Singer modeli) alabiliyordu ve elbette ev ipotekleri sistemi vardi. 1915 yilinda
ilk taksitle otomobil satisini Willys-Overland sirketi yapti. Sloan, Willys’in
sahibi John Willys’le olan dostlugu nedeniyle Guaranty Securities sirketinin
yoneticilerinden biri olmay1 kabul etmisti.

1920’lerde tiiketici dar gelirli vatandaslara bor¢ vermek icin kurulmus mali
kurumlar olan Morris bankasindan da bor¢ alabiliyordu. Morris bankasi maddi
teminat istemiyordu ama buna karsin iki kefil istiyordu. Bir siire icin
Amerika’nin diisiik gelirli simiflarina tek bor¢ para verenler onlardi. 1920’lerin

ortasinda ticari bankalar bireysel kredileri baslattiginda bu banka ortadan
kayboldu.



Sloan GMAC’i Yeniden Canlandiriyor

1919 yilinda wulusal bankalarin otomobil finansmanindaki karli pazan
gorememeleri nedeniyle dogan boslugu GMAC doldurdu. Bankalarin
ilgisizliginin bircok sebebinden biri, cesitli patlama ve cokiislerle dalgalanan
lilke ekonomisiydi. Bankalar hakli olarak ekonomik diisiislerde zamaninda
odenemeyecek potansiyel otomobil borclarinin sayisinin oldukca fazla
olabilecegini diisliniiyordu. Bankalar genis bir ikinci el araba satis1 ag1 kurmakla
ilgilenmiyorlardi.

Sloan temkinli banka sisteminin elinin tersiyle ittigi ve diger sanayicilerin
tepkisel bir sekilde “zevk” icin asla bor¢ verilmemesi gerektigine dair tamamen
piiritanik bir goriise kendilerini hapsettikleri alisilmamisg bir konuya el atti.

Onlar (bankalar) tiiketici kredisinin ortalama insana verilmesinin ¢ok
biiyiik bir risk olduguna inaniyorlardi... Ciinkii tiiketimi kiskirtan seyin
tasarrufu engelleyecegini diisliniiyorlard.

Raskob GM’in bir tiir kredi finansmaniyla genis satici agin1 desteklemesi
gerektigini fark etmisti. Esasen bir otomobil iireticisinin bir kredi verme
kurumuna doniisebilecegi fikri



Raskob’un dehasinin bir iiriiniiydii. 1919 yilinda sirketlerin miisterilerine kredi
finansmanm saglamasini engelleyebilecek hicbir yasa olmadigi ve bankacilik
sanayisi GMAC’in kredi vermede o6nemli bir kurum haline gelecegini
kestiremedigi icin GMAC basarili olmustu.

Otomobil saticilar1 ag1 genellikle sadece pesin paraya otomobil satiyordu.
Otomobil sahipligi sadece zengin insanlara 6zgii oldugunda bu sistem ige
yariyordu, ancak Henry Ford’un genis kitleler icin tiretilen Model-T’si sayesinde
bircok orta gelirli Amerikali otomobil satin almaya baglamisti. Birinci Diinya
Savasi’ndan sonra ulus kisa vadeli bir mali patlama yasadiginda saticilar bir
yandan stoklar arttirirken, diger yandan da nasil kredi verebileceklerini yeniden
incelemeye basladilar. Sorun bu yeni ortaya c¢ikmis, ilk kez arac¢ satin alanlar
sektoriiniin nasil finanse edilecegiydi.

Uretilen biitiin araclan saticilar aracigiyla tiiketiciye ulastiramazsa GM para
kazanamazdi. Bu soruna yanitsa GM saticilan araciligiyla az bir pesinat ve
arkasindan makul faizle kredi finansmani1 yapan GMACti.

Raskob’la calisirken Sloan’in bor¢ verme araclarini yeniden diizenlemesi
gerekti: “Baslangicta iki ©Oncelikli amacimiz vardi, sistemin (GMACQC)
saglamligini yerlestirmek ve makul faiz oranlariyla tiiketiciye ulasmak.”

Sloan olgulara dayanan karakteristik yonetim tarziyla, 1927 yilinda Columbia
Universitesi Ekonomi Boliimii Baskam Profesér E. R. A. Seligman’mn GM
tarafindan yaptirilmis olan kredi konusundaki calismasina dayaniyordu. Bu ufuk
acan iki ciltlik Taksitle Satis Ekonomisi baglikli kitap ABD’de borclanma
hesaplarini sonsuza kadar degistirdi. Seligman (tiiketici) bor¢ ve kredinin
olumsuz c¢agrisimlarini ortadan kaldirabilmek icin farkli bir terminoloji
kullanmis ve daha olumlu bir durumu ifade etmisti (“iiretici bor¢” ve {iretici
kredi”).

Bu calisma, taksitli alimlarin daha fazla kabul edilmesini sagladi. Sloan
calismanin ana fikrini 6zetledi: “Borc sadece talebi gelistirmekle kalmiyor, ayni
zamanda ekonomiyle etkilesim kurarak gercekte alim giiciinii de yiikseltiyor.”

GM icin GMAC araciligiyla artan alim giicii, sirket icin atilmis ek bir olumlu
adim anlamina geliyordu. Ayni zamanda tiiketiciye bu rekabet ortaminda bagka
hicbir Amerikan otomobil iireticisinin sunmadig1 bir avantaj daha sunuyordu.
Bircok alici ic¢in finansman kolaylig1i nedeniyle tek secenek bir GM



otomobiliydi.

Daha sonra 1950’lerde GM’in hiikiimet miidahalesi tehdidi altinda oldugu
dénemde bile sirket, GMAC’i miisterileri diger kredi veren kuruluglarla iliskiye
girmekten alikoymadigin1  belirterek savunuyordu. Hiikiimetin ticaret
kisitlamalar ortadan kalkti ve GMAC yeni oto alimlarini kredilendirmeye
devam etti. Sloan karsilikhi ¢ikar1 agikgca gormiistii: “GMAC’in GM’e sundugu
avantajlar arada ahenkli bir iligki yaratiyor, aym1 miigteriyle aramizda oldugu
gibi.”

GMAC’in tarihi istatistikleri sasirticidir: 1919 yilindan beri 41 {ilkede yaklasik
160 milyon aracin alimi i¢in 1,3 trilyon dolar kredi finansmam yapildi. Gelir
giicli kiiresel finans kurumlarim kiskandirdi. 1985 yih itibariyla bu sirket ilk 1

milyar dolarim kazandi ve 2003 yihi itibariyla 2,8 milyar dolar kazancin iizerine
cikmist.

Bugiin GMAC ev kredisi, tasinma, sigorta ve hatta GMAC Bankas1 gibi diger
finansal hizmetlerle saglam bir mali kurumdur.



Sloan Diger Yardima Islere Giriyor

1920’lerin sonunda Sloan GM’in dizel lokomotif, ev aletleri ve havacilik gibi
otomobil dig1 alanlarina yogunlasabilirdi. William Durant’in satin aldig1 biitiin
bu isler otomobil ve kamyon béliimlerinin disindaydi. Sloan igin bu sirketler bir
muamma ve bir miicadele teskil ediyorlardi: “Bizim elbette cesitlilige karsi
dogal bir ilgimiz vardi, bunlar otomobil satislarinda olabilecek herhangi bir
diisiise kars1 onlemimiz olacaklardi.”

Sloan ii¢ otomobil dis1 boéliimiin basarii olmasinin sebebinin buradaki
personelin, o6zellikle bu sirketlerdeki arastirma personelinin bu yeni teknik
bilginin satis potansiyelinden emin olmasi sonucunda oldugunu gormiistii. Bu
sirketler mevcut rekabetin sundugundan oldukca farkli yeni teknikler
kullaniyorlardi.

Sloan gelecek icin yenilikler konusunda riskli tegebbiislere girismeyi kabul
ediyordu. GM’de otomobil ve kamyon icin uyguladigi adem-i merkeziyetci
sistemin diger otomotiv disi islerde de basariyla isleyeceginden emindi. Aslinda
bu devrimci sirket sisteminin ilk sinav yeri, yonetimi altinda bulunan GM’in
yardimci sirketleriydi.



Dizel Lokomotifler

1930’larda ABD’deki demiryollan icin tek tip bir motor bulunuyordu, o da
buharli olandi. Ancak 10 yil icinde dizel hakim tip lokomotif haline geldi.
Amerikan demiryolu toplulugunu sok edense ©nde gelen dizel lokomotif
tireticisinin GM sirketi olmasiydi.

Buhardan dizele gecis demiryolu sanayisi icin ¢nemli miktarda tasarruf
anlamina geliyordu. Sloan GM’in liderlige yiikselisi icin iki sebep gosterdi:
“Birincisi, basitce bizim daha hafif, daha hizli dizel motorlar yapmak i¢in daha
azimli olusumuzdu... Ikinci sebepse lokomotif sanayisine otomobil sanayisinin
iretim, miihendislik ve pazarlama kavramlarini getirmistik.”

1827 yilinda John Stevens New Jersey, Hoboken’de yapabileceklerini
sergilediginden beri buhar, Amerikan tren yolu sistemi icin giic kaynag tercihi
olmustu. 1830 yilinda Peter Cooper ilk Amerikan yapimi buharli lokomotifi
tiretti, meshur Tom Thumb makinasini. Dizeller en sonunda buhari gecti; ciinkii
buhar pahali bir hammadde kullaniyordu ve pahali emek-yogun bakim
masraflar1 s6z konusuydu.

Romantik buhar treni {iretimine takilip kalmayan GM, lokomotiflere oto
tasarimi ve yeni teknoloji konularina baktigi gibi bakmaya bagladi. Dizel
teknolojiyi ilk diisiinen yine arastirma dehasi1 Charles Kettering’di. Sloan’in
arastirma alani, personeli, yatirimi ve en 6énemlisi Sloan’in destegini iceren bir
sermaye planini miimkiin kildi.

1929 yilinda Kettering dizelle ilgili yeni calismalarda basarili olduktan sonra
GM iki sirket aldi: Her ikisi de Cleveland’da bulunan ve dizel yapim tesislerine
sahip olan Winston Engine ve Electro-Motive Engineering. Bu yeni alimlar
Sloan’a benzinli-elektrikli otomobil iiretiminde yeni teknoloji ve 1929 yilinda
otomobil pazarindaki diisiisten korunmak icin olasi bir siginak sagladi. Aslinda
Sloan, Durant’in yillar énce yaptigin1 yapiyordu, yeni teknolojileri olan yeni
sirketler bulmak ve her ihtimale kars1 bunlart GM’in heybesine koymak.

Uzun yillar Kettering’in yeni dizel modeli, ticari satis icermeyen deneysel bir
kavram oldu. Ancak ABD demiryolu sirketleri buharli lokomotif kullanimindan
kaynaklanan yiikselen malzeme ve emek masraflar icin kesin coziimler
bekliyorlardi. GM’in iki devirli makinesi, Burlington demiryolu sirketinin
bagkani olan Ralph Budd’in dikkatini ¢ekti: Budd makineyi 1933 yilindaki
Chicago Gelisim Yiizyilh Sergisi’nde Chevrolet montaj fabrikasi pavyonunu



cahistirirken gormiistii.

Dizel motoru gelistirmeyle gecen bir yilin sonunda, 1934’te GM’in dizel
makinesi Ralph Budd’in Zephyr adin1 verdigi buhar lokomotifi icinde, simdi bir
efsane haline gelmis olan “giin batimindan safaga” hattinda, Denver-Chicago
arasinda calismaya basladi. Zarif bicimde tasarlanmis olan Zephyr 1.015 mili 13
saat 5 dakikada aliyordu, saatte ortalama 123 kilometre yapiyor ve diinyanin
uzun mesafe demiryolu rekorunu kiryordu.

Makinenin basaris1 Kettering’i dizel yakitla calisan lokomotifleri {izerinde
baska deneyler yapmak icin ek 6denek istemeye yonlendirdi. Asagidaki diyalog
Sloan ve Kettering’in kendi arastirma projelerine duyduklan giiveni ifade
ediyor:

Ne kadar paraya ihtiyaci oldugunu sordum.
Bay Kettering 500.000 dolar kadar gerektigini diisliindiigiinii s6yledi.

Bu kadar az bir parayla bize bir lokomotif veremeyecegini soyledim.

“Biliyorum” dedi dostca, “Ama diisiindiim ki, eger o kadar para
harcarsak sen gerisini de bulursun.”

Istedigi paray: aldu.

1963 yilinda Sloan ikinci otobiyografisini yayimladiginda GM’in Elektromotor
boliimii diinya capinda 25.000’den fazla dizel lokomotif satmisti.



Frigidaire

Frigidaire ev aletlerinin gelistirilmesi ve basarili satiglar



Alfred P. Sloan, Jr.’1n parlak yoneticiliginin bagka bir yoniidiir. Bu ayn1 zamanda
Sloan’in daha once satiglar1 6nemli 6lgiide diisiirmiis olan {iriin sorunlarina
coziim bulmak amaciyla arastirma-gelistirme konusunda riskler alabildigini
gosterir.

Durant 1918 yilinda kendi parasiyla Guardian Frigerator sirketini satin almisti,
1916 ve 1918 yillan arasinda sirketin sadece 34 iiriin satmis olmasi gercegine
ragmen. Buzsuz buzdolabi 6zelligini vurgulamak icin sirketin adimi Frigidaire
olarak degistirdi.

Sloan GM baskaninin bu sira disi alimi yapma sebebini sdyle anlatiyor:
“Durant, Birinci Diinya Savasi mobilizasyon cabamizda, otomobil isinin tali
oldugunun ilan edilmesi olasiligindan endiseliydi ve ‘esas’ isi ariyordu.”

GM’in 6zgiin modelin seri iiretimi konusundaki ilk cabalar1 basarisiz oldu;
Frigidaire buzdolabi liikks bir mal olarak algiland1 ve satislar hayal kiriklig:
yaratti. Sirket onemli zarara ugradi, bu zarar 1921 yilinda toplam 2,5 milyon
dolardi.

Sirket icinde, iiriinii ve satis yontemleri GM’in ugras alanindan oldukga farkl
olan ve kar getirmeyen bu beyaz esya firmasindan kurtulmak isteyenlerin sayisi
gittikce artiyordu. Ama tesadiifi dis gelismeler belirleyici oldu; iki ayr firma
olarak alinan Domestic Engineering ve Dayton Metal Products (daha sonra
bunlar DELCO’yu olusturdu) 1918 yilinda -ironik sekilde Birinci Diinya
Savasi’nin sonunda kendi ugraglari olan silah yapimina bir secenek olarak-
buzdolab1 teknolojisi iizerine calisiyorlardi. Bu yeni sogutma teknolojisi ev
aletleri isinde kullanilmak tizere gelistiriliyordu.

Sloan Frigidaire sorununu inceledi ve DELCO’yu olusturmak i¢in alinmis yeni
arastirma ve pazarlama ekipleriyle bu sirkete ikinci bir sans taninabilecegini
hissetti. Baslangi¢ olarak Sloan baska bir akilli karar daha vererek Frigidaire
firmasini Detroit’in otomotiv toplulugundan uzaklastirip Dayton’a nakletti.

Sloan’in niyeti seri iiretim yapmak, gelistirilmis bir modeli standart hale
getirmek ve iiretim arttikca maliyet diiseceginden ortalama gelir sahibi ailelerin
de buzdolabini almasini miimkiin kilmakti. Ama énce su bagarili tespit yapildi:
“Frigidaire’in geleceginin bazi arastirma sorunlarini ¢6zmemize ve bundan sonra
giivenli, ekonomik ve giivenilir bicimde calisacak bir makine iiretmeye bagh
oldugunu fark ettik.”



Birkag y1l daha zarar ettikten sonra 1924 yilinda Frigidaire kiiciik bir kar elde
etti. Yillik {iretimdeki artis yeni satis ve arastirma ekiplerinin basarisini
gosteriyordu ve {lretilen birim adedi 1922 yilindaki 2.100°den 1925 yilinda
63.500°e c¢ikmisti. Dayton’daki arastirmacilar diger (iireticileri zora sokan
tasarim, giivenlik ve sogutma sorunlarindan bir¢ogunu ¢ézmiislerdi.

Toplum akilda kalan adiyla bu yeniden tasarlanmis ve daha etkili hale
getirilmis buzdolabina ilgi gosterdi. 1927 yih itibariyla Frigidaire, kiiciik bir
tahta dolap, biiyiikce bir su tanki ve su sogutmali kompresérden, hava sogutmali
iki silindirli bir komprestre sahip cekici bir porselen dolaba doniistii. 1922
yilinin 417 kiloluk ve 714 dolarlik canavar1 GM arastirma ekibi tarafindan 181
kiloya diisiiriildii, fiyat1 da 468 dolara indirildi. Sloan sunlarn yazarken hafifce
bobiirleniyordu: “1916-1928 yillar arasinda baska hicbir iiretici veya kurum
buzdolabi isine takdire sayan bir katki yapamadi.”

Dogruydu; diger buzdolabi firmalarinin higbirinin ne arastirma yapmaya
hevesleri ne de arkalarinda GM kadar basarili olan bir firmanin mali destegi
vardl.

Frigidaire’in baslangi¢ yillarina dair anlatilmasi gereken bir 6nemli hikaye
daha var: Her marka buzdolabindan ¢ikan dumanlar evlerde bazi ciddi saglik
sorunlarina yol acti. Bu riskleri ortadan kaldirabilmek igin birinin yeni bir
kimyasal yontem kesfetmesi gerekiyordu.

1929 yilinda florine hidrokarbonlar denendikten sonra Frigidaire’deki
kimyagerler Freon-12 adli giivenilir bir bilesigin Sloan ve Kettering’in biitiin
sorunlarini ¢6zdiigiinii sOylediler. Bu yeni teknoloji, ev buzdolaplar karsisindaki
son giivenlik engelini de ortadan kaldirdi. Karakeristik fedakarligiyla Sloan,
biitiin Amerikan firmalarinin giivenli buzdolaplar {iretmeleri ve bdylece de
Amerikan evlerinin giivenli yerler haline gelmeleri i¢in Freon-12 formiiliiniin
biitiin diger rakip sirketlere de dagitilmasinda 1srar etti.

Frigidaire ilk klimasim ve besin dondurucusunu iiretti. 1956 yili itibariyla
yirmi milyonuncu iriiniinii satmisti, dokuz yil sonra 1965’te de elli milyonuncu
urinind sattu.

Ama 1979 yilinda, 1940’lar ve 50’lerdeki camasir makineleri, kurutucular,
firnlar gibi genisleyen Frigidaire iiriin yelpazesine ragmen Westinghouse,
Kelvinatér, Amana ve 0Ozellikle de General Electric, beyaz esya pazarinin
kontroliinii ele gecirmislerdi. Beyaz egsya onlarin esas isiydi, GM rekabet etmek
icin para harcamak istemedi ve o yil Frigidaire adim1 ve fabrikasim White



Consolidated Industries’e satmaya karar verdi.

Yillar ve yiiz binlerce buzdolabindan sonra artik, buzdolabi kelimesinin
(refrigerator) siklikla kullanilan Amerika’daki kisaltmas1 fridge kelimesi
Frigidaire’den geliyordu.



Bendix Havacilik

GM’in otomobil disi yan islerinin sonuncusu havacilikti. Her ne kadar bu
alandaki calisma kisa siireli olmussa da -ve Frigidaire veya dizel lokomotif gibi
dikkat ceken ticari basarilar olmadiysa da- GM’de kisa ancak ilging bir déneme
tekabiil eder. Sloan bile bu iligkiyi sira digi bir merak olarak nitelendirmisti:
“GM’in uzun siire 6nce ticari havacilik alanina girebilmek icin 6nemli bir
girisimde bulunmus olmasi sanirim bircok okuyucuyu sasirtacak.”

1963 yilinda okuyuculari sasirtan sey, uluslararasi havacilik alanindaki bazi
inlii firmalarin kuruluglarinda bir sekilde bir GM isletmesiyle iliskide oldugunu
gormektir. Bunlar: Bendix Havacilik, North American Havacilik, Trans World
Havayollar1 ve Eastern Havayollar1’dir.

Sirketin havacilik isine girisi 1929 yilinda Bendix Havacilik (yiizde 29) ve
Fokker Aircraft (yiizde 40) sirketlerine yaptig1 yatirnmlarla basladi. Daha 6nce
belirtildigi gibi sebep bugiin sagma goriinen bir fikir: GM’i ‘kiiliistiir’ denen ve
giinliik kullanim icin diigiiniilen hafif, kiiciik ucak gelistirilmesinin rekabetinden
korumak. Su hususu hatirlamak 6nemli ki, 1929 yilinda kita ABD’sini bir uctan
digerine gecen genis bir otoyol sistemi yoktu. Dahas1 biitiin sehirlerin digsinda
kiiciik havaalanlar1 yapilabilecek genis bos araziler mevcuttu. Mesela 1990
yilinda bile Kansas gibi biiyiik bir sehre ucabilir ve sehrin kalabalik merkezine
degil de kirsalda bir yere inis yapabilirdiniz.

GM biitiin farkhi sirketlerini North American Havacilik denen bir sirketin
blinyesinde topladi. Bu sirketin temel ve ©nemli katkisi otomotiv alaninda
yapilana benzer bicimde sistematik bir {iretim ve finansman sistemi kurmakti.
Bu yeni sirket ikinci Diinya Savasi boyunca énemli bazi askeri siparigler ald1 ve
ucaklar ve motorlar tiretti. Ancak GM, havaciligin miihendislik veya tekniginde
onemli yenilikler yapamadi.

Ikinci Diinya Savasi’min sonunda Sloan, GM’in havayollan sanayisinde yer
almasi gercegini yeniden gézden gecirdi. Bir olgu-tespit raporunda Sloan aciklik
ve vizyonla ulusal havayollari sanayisinin mevcut durumunu 6zetledi. Firsatlar
lic pazara ayirdi; askeri, ticari ve hava nakliyesi. Her biri icin artilar1 ve eksileri
gosterdi ve havacilik tiretiminin hicbir zaman {irettikleri arabalarin ne karina ne
de yayginligina ulasabilecegini belirtti. Su sonuca vardi: “Sirket ne askeri ne de
nakliyat alanlan icin ucak iiretmeyi diisiinmemelidir. Ama sirket kapasitesi izin
verdigi olciide aksesuvar iiretiminde kendine bir yer agmalidir.”



1948 yilinda GM North American ve Bendix Havacilik sirketleriyle iligkisini
kesti. Boylece sirketin havacilikla flortii bitmis oldu.



Gerber’in Yardiman Isi

1928 yilindan beri bebek mamasi Gerber adiyla anmilir olmustu, Gerber
ailesinin sahip oldugu Michigan, Fremont’taki Fremont Konserve sirketi birkag
cesit bebek mamasini o y1l satmaya baslamisti. Yillar sonra bu firma bebeklerle
degil de bebeklerin ana-babalariyla ilgili bir yan is yapacakti.

Yillar icinde Gerber bebe mamasinda nerdeyse bir tekel olmustu, pazar payi
yaklasik yiizde 70 veya bunun da iistiindeydi. (Bugiin Beechnut yaklasik yiizde
20-25, Heinz bebe mamasi ve diger bazi organik iireticiler de pazarin geri
kalanina sahip.) Gecen 77 yilda Gerber 75’ten fazla mama iireticisinin meydan
okumasiyla karsilasti, ama sonuc¢ -corbanin Campbell’s tarafindan domine
edilmesi gibi- Amerika’da bebe mamasi pazarinin Gerber’e ait olmasiydi.

40 y1l boyunca sirket egsiz bicimde hatirda kalic1 sloganina tutundu: “Bebekler
bizim isimiz-Bizim tek isimiz.” Sadece cocuk beslenmesi icin bir arastirma
boliimi kurdugunu herkese ilan etti ve hizla annelerin giivenebilecegi bir marka
haline geldi. Halk tavsiye almak icin sirkete yazmaya basladi ve 1938 yilinda
sirkete 800.000 soru ulagmisti. Bugiin Gerber Arastirma Merkezi sadece cocuk
beslenmesiyle ugrasan en biiylik 6zel arastirma kurumu ve sirket bebek
beslenmesinde en giivenilir Amerikan markasi olma 6zelligini siirdiiriiyor.

Zaman icinde daha fazla kazanmak icin Gerber, bebe mamasi hazirlama
cercevesinde bircok adim atti. 190°dan fazla cesit sundu. Aymi zamanda
denizagir {ilkelere de acildi ve halihazirda 80 iilkede 18 farkhi dilde satis
yapiyor. ABD’de Ispanyol ve Latin kokenli aileler arttikca sirket Orta ve Giiney
Amerika bolgelerinden meyve ve sebzelerle hazirlanmis tropik iriinlerini
piyasaya siirdi.

(Gerber, yerel firinlarin cesitli ekmek ve kekleri siipermarketlerde ambalaj
icinde satisa sunduklar1 gibi, kendi tiriinlerini siipermarket raflarina yerlestiren
ilk ABD firmalarindan biridir. Bebe mama cesitlerinin coklugundan -ve bu
diisiik fiyath iirtinlerdeki kar payinin azligindan- market zincirleri en sonunda bu
mallarin kendi memurlarinca istiflenmesine isyan ettiler. Coziim her birinin
icinde farkli bir cesit bebe mamasi bulunan raflardaki kare metal sepetlerdi. Bu
sepetler daha sonra dis macunu, tirag sabunu ve sampuan gibi bagka iiriinler icin
de kullanilmaya baslandi.)

Gerber, yine bebek isi imajin1 koruyarak 1960 yilinda Almanya’da iiretilen ve
biitiin diinyada satilan plastik bebek {iriinleri markasi NUK’un 350 degisik



iriintinii satmaya bagladi. ABD’li tiiketiciler Gerber-NUK markali siselere ve
diger bebek aksesuvarlarina sicak baktilar.

Gerber dogrudan iletisim sistemi, biitiin tirtinleri icin indirim kuponlar1 verme
ve beslenme bilgisi iletme bicimleriyle yeni ana-babalarla iligki kurarak bagarili
bir politika uyguladi. Veriler cocuk doktorlari, hemsireler ve hastanelerden yeni
doganlarin listeleri alarak toplandi. Gerber bebegin dogumundan 6nce ve hemen
sonra hedef kitlesine ulagsmak icin etkin bir sistem kurmus durumdaydi.

1960’larin ortasinda sirket biitiin bebeklere yonelik iiriinler iirettigini fark etti.
Bebek hazir giyimi sektoriine girebilirdi ama bu tamamen farkli bir dagitim
sistemi gerektiren bir {riin yelpazesi olurdu ve asil satis noktalar1 olan
siipermarketlerde satilamayabilirdi.

Sirket kendine su soruyu sordu: Kendi tarihi markasi altinda ve bu markanin
giiciinii hafifletmeden hangi yardimci is bagslatilabilirdi? Cevap tiiketiciyi ve
yatirimcilar sasirtti: Hayat sigortalari.

Gerber insanlarin kisa ve uzun vadeli hayat sigortasi yaptirmaya istekli
olduklar1 o dénemlerin az oldugunu anladi. Ozellikle bir bebegin dogumu, ilk
cocuk, istegin fazla oldugu o donemlerden biriydi. Ebeveynler yeni
sorumluluklanyla yiizlesiyorlardi ve belki de kendi 6liimlerinin aile {izerindeki
etkisini diigiiniiyorlardi.

1967 yilinda sirket bir yan kurulus olarak Gerber Hayat Sigortas:i sirketini
kurdu ve aracisiz olarak cocuk ve yetiskin hayat sigortasi satmaya basladi.
Aslinda dogum oncesi bilgi derledigi icin pazarda iyi ¢alisan bir ag1 zaten vardi.
Dogum o6ncesi ve sonrasi bilgilendirmeleriyle birlikte hayat sigortasi brostirleri
de gondermeye baslad.

Sirketin basili sigorta ilanlari, pullu zarflar1 her zaman Gerber bebek logosunu
kullandi. Bu promosyonlar séz konusu firmanin, yeni bir is yapmakta olsa bile,
Amerikalilarin gecmiste giivendikleri ve gelecekte de giivenebilecekleri bir
firma oldugunu vurguladi.

Bugiline kadar Gerber Hayat Sigortasi'nda 25 milyar dolar birikti, iki
milyondan fazla insan sigortalandi. Tarafsiz bir sigorta kurulusu olan A. M. Best
tarafindan “A” smifi degerlendirmesi aldi (on {i¢ firmalk siralamada
liciinciiydi).

Gerber bagka higbir sigorta sirketinin yapamadigi bicimde hayat sigortalama
isinde kendine bir yer edindi. Bu GM’in



Frigidaire isine benziyordu, diger firmalarin higbirinin teknolojik gelismeyi
yakalayamadigr yerde GM basari sansini yakalamisti. Gerber de diger hicbir
sigortacinin yapmadigini yaparak yeni ebeveynleri ama sadece yeni ebeveynleri
hedeflemisti.



MGM - Kumarhaneler ve Kumarhanelerin Otesi

Bir film sirketi olan MGM bir zamanlar gokyiiziindeki yildizlar kadar
yildizlar oldugunu séylerdi ve 1940°h, 1950°’li yillardaki megshur miizikallerin
yapimcisi olarak bilinirdi. Savas sonrasi dénemde klasik olan Meet Me in St.
Louis, Singin’ in the Rain, ve The Band Wagon miizikallerini yapmisti. Biitiin
MGM filmleri tanidik kiikreyen aslan maskotu Leo ve iistiinde Latin 6zdeyisi
“Ars Gratia Artis” (sanat sanat icindir) yazisiyla baslardi. MGM harfleri ve
kiikreyen aslan bu film sirketini ayn1 GE logosu gibi taninmis bir Amerikan
ikonu haline getirdi.

1969 yilinda Las Vegas’taki otellerinden milyonlar kazanmis olan Kirk
Kerkorian MGM stiidyolarim aldi ve Culver City



California’daki gayrimenkullerinin ¢coguyla, filmlerden taninan esyalari, mesela
The Wizard of Oz (Oz Biiyiiciisii) filminde



Dorothy’nin giydigi terlikleri satti. 1973 yilinda Las Vegas’ta ilk MGM Grand
otelini act1 ve 1979 yih itibariyla MGM’in 6ncelikle ve en fazla bir otel firmasi
olarak bilinmesi gerektigini ifade etti.

1993 yilinda sirket, yeni insa edilen carpici Las Vegas binasi olan MGM
Grand’1 agt1. Bu, 5.005 odasiyla diinyanin o zamanlar en biiyiik oteliydi. Igerdeki
dekor stiidyonun film yapimlarina odaklanmisti, Oz Biiyiiciisii temalar1 ve
karakterleri kullanilmis, Emerald Sehir Casinos’u yapilmusti.

Sirket, Kerkorian’in iki kizinin isimlerinin birlesmesinden olusan Tracinda
adin1 almisti. Kerkorian film yapimciligindan kumarhane sahipligine basarili bir
gecis yapmis, Las Vegas’a sinema tarihini ve daha da ¢énemlisi aile eglencesini
simgeleyen ii¢ harfli MGM logosunu gotiirmiistii. Film ve televizyon yapim
sirketleri olan Disney ve Universal de basarili gezi ve tema parklariyla bu farkl
film sirketinin oraya gelisinin yolunu hazirlamislardi.

MGM karli gelecegin, televizyon ve sinema filmleriyle risk almak yerine
kumarhane isletmekte olduguna karar vermisti.



Kerkorian’in sahipligi siiresince MGM film isinde iddiali olmadi, sadece birkag
basarili film yapti, mesela Thelma ve Louise, Berber Diikkam (Barbershop) ve
Yasal Sarisin (Legally Blonde).

Kerkorian, MGM’in sirket adin1 ve 6nceden var olan miilkiinii satmaya calisti
ama bagsaramadi -ilk olarak 1986 yilinda Ted Turner’a, sonra da 1992’de
borcunu aksatan Italyan finansgisi Giancarlo Paretti’ye. Sirket Kerkorian’in
elinde kaldi ve diger stiidyo miilklerini alarak kapasitesini genisletti. Ancak
Hollywood film camiasi icinde MGM basarili filmler yapmak icin gereken iistiin
yetenekleri cekemiyordu. Nihayet 2004 yilinda Sony Pictures, MGM’in adi1 ve
stiidyosu icin iyi bir teklif verdi. Film yapiminda s6yle bdyle gecen 25 yildan
sonra Kerkorian kasasini doldurdu.

Kerkorian, Las Vegas’ta genislemeye ve siiregiden bir sermaye olarak MGM
harflerini kullanmaya devam etti. Kerkorian 2000 yilinda oteller patronu Steve
Wynn’in Mirage otellerini satin aldi, zarif Bellagio oteli dahil. Bu yeni birlik
MGM-Mirage adini aldi ve alt1 oteliyle Las Vegas’ta en fazla otel odasina sahip
oldu. Yakin zamanda yine Las Vegas’ta bulunan Mandelay Bay otellerini alarak
bilinyesine dort otel daha katmis oldu.

MGM yan is efsanesinde son parca 2004 Aralik ayinda ortaya ¢ikti, MGM-
Mirage firmasi Las Vegas’ta 66 doniimliik arazi iizerinde devasa konutlar ve bir
otel yapacagim ilan etti. Halen yiiriitiilmekte olan projenin adi City Center ve
ABD’de 6zel olarak finanse edilen en biiyiik ingsaat. Ama binlerce daireyi
satabilmek ve en iyi diikkanlarnn ve restoranlari ¢ekebilmek icin sirket yine
projenin oniine MGM logosunu ve belki de aslan Leo’nun ¢izimini, eski film
giinlerinde oldugu gibi kullanabilir.



Yan ve Biitiinleyici Isler Bulma Dersleri

Yan veya biitiinleyici isler arandiginda sirketin ana uzmanlik alanindan
uzaklagilmamas1 gerektigini savunanlar coktur. Eger firmanin yerlesmis adi
kendi iirettiginden tamamen farkl olacak yeni iiriin veya hizmete ¢ok az veya
hic deger katmiyorsa bu dogrudur.

Daimler adin1 Chrysler’in oniine yazdiginda tiiketici bunu fark eder, ¢iinkii
ayni sanayide gerceklesmis bir birlesmedir ve Chrysler adi kaliteli Alman
sirketinin adindan yararlanir. Peki, Procter&Gamble adi Gilette firmasina arti
veya eksi ne katacaktir?

Ayni sekilde yeni FedEx-Kinko birlesmesinden ne ¢ikacaktir? Buradaki isciler
sadece kargo iletiminde uzmanlasmis olan verimli FedEx tarzinda mi
egitileceklerdir? Kinko bir dizi ev ofisi tiirii hizmet sunar ve buradaki
cevaplanmamis soru uygun FedEx biirolarinin disinda Kinko kullanicilarinin bu
birlesmeden cikar1 ne olacaktir? FedEx yeni ve gelistirilmis bir miisteri hizmeti
mi sunmaya baslayacaktir?



Ana Uzmanhk ikilemi

Ana islerinden farkli yardimci veya biitiinleyici is yapmak isteyen sirketler icin
olasi tehlikeler vardir. Bu risklerden bazilar1 yabanci is kiiltiirleri, farkli dagitim
sistemleri, yeni ve bilinmedik bir miisteri zemini, kar marjlar1 ve yeni bir pazar
veya sanayide basarili olmak icin gereken uygulama bilgisidir.

Yan is tercihinde kotii secimin bir Ornegi yapimciligini istlendigi ve
yayimladig1 bircok kiiltiir ve tarih programim kitaplastirmakta basarili olan PBS
televizyonudur. Bu yeni ve 6nemli bir kazan¢ imkani sunan is modeli, Kuzey
California’da medya danismanlhigi yapan BMR sirketi tarafindan kamu
istasyonlarina bir yontem olarak (daha sonra buna en fazla uygun olan History
Channel’a da) onerilmistir; yani ABD’de yayimlanan programlarin kitaplarini
basarak para kazanma modeli.

Bir PBS istasyonu televizyondan yapilan kitap satiglarinda basarili olduktan
sonra bulundugu biiyiik sehirde kendi kitapcisin1 acmaya karar verdi. Istasyonun
izleyicileri durumdan haberdardilar ve yerel miisteri arastirmasi insanlarin bu
kanala sayg1 duyduklarini gosteriyordu.

Kagit iizerinde fikir uygulanabilir gériiniiyordu, kanal kendi kitap dizilerini,
diger PBS kanallarinda yayimlanan belgesellerin kitaplarini ve farkli bagliklarda
biitiinleyici kitaplar satacakti. Ek olarak, kitapevi PBS’in ¢ocuk yayinlarindan
Susam Sokagi; Teletubbies gibi programlari de kitaplastiracakti.

Kitabevi pahali bir basarisizlik oldu, heniiz vakti gelmemis bir fikirdi. PBS
kanali mektupla kitap satinca kitabevini de tutturacagim sandi ama toptan ve
perakende satis disiplinleri tamamen farkliydi. Gergi deneyimli bir kitapciy ise
almisti ama sinirh sayida kitap onerisiyle kazanci nasil yakalayacaginin planini
yapmamisti, ayrica bu kitaplarin bircogunun internetten ve Kkitapevleri
zincirlerinden PBS’in kendi diikkaninda sattigindan daha ucuza alinabilecegini
hesap etmemisti.

En sonunda kitapevi okurlarin protestosu olmadan kapandi. Kanal potansiyel
olarak karli goriinen bir ise el atmisti. Ama ana isi olan medya ve
programciliktan cok uzaklagmisti.



Ana Isi Biitiinleyen is

Ana is dinamigi icinde biitiinleyici bir is bulmanin zor olmayan bir yontemi de
mevcut miisterilere fikirlerini sormaktir. Eger bir firmanin miisterisiyle iyi
isleyen, samimi bir iligkisi varsa, miisteri bir rakip veya baska bir firma hakkinda
sikayetlerini iceren bilgiler verebilir.

Yillar boyunca New York’taki Leebo Matbaasi yine Manhattan’da bulunan
kozmetik sanayisi icin yiliksek kalitede dort renkli antetli kagitlar, kitapgiklar ve
brosiirler basiyordu. Bu rekabetin fazla oldugu bir isti ve yerel ve ulusal
matbaalar Revlon, Chanel ve Manhattan’da yerlesmis olan diger kozmetik
firmalarinin islerini almak icin yarisiyorlardi.

Leebo’nun bagkani, ilave veya biitiinleyici is bulmak icin miisterilerine diger
tip baski islerini sormaya bagladi. Bircok goriismede, miisterilerin daha az
karmagik baski islerinden duyduklari memnuniyetlerini dinledikten sonra sik sik
tekrarlanan biiyiik bir sikayet duydu: Bircok matbaa her kozmetik kutusunda
bulunan ince, katlanmis prospektiisii basmak istemiyor veya kotii basiyordu.

Paket prospektiisleri ince kagida basiliyordu ve kutuya girebilmesi icin 6zel bir
bicimde katlanmasi gerekiyordu. Leebo’nun baskani diger matbaalarin bu
zahmetli ve ¢cok ayrintili ise niye girmek istemediklerini anliyordu. Ama o ve
meslektaglar1 o ince ayrintiy1 kesfedene kadar sorun tizerinde calistilar. Leebo
mevcut miisterilerinden birinden yeni bir paket prospektiisii baski igini alarak
zorluk ve karlilig: tartmak istedi.

Sonucta bugiin Leebo paket prospektiislerinde ustalasmis durumda. Ve bu
ustalig1 sayesinde zengin kozmetik miisterilerinden isler almaya devam ediyor.
Eger Leebo bagkanmi diger matbaalarin iglerini ve diger firmalar hakkindaki
sikayetleri sorusturmasaydi bu yeni is alani asla ortaya ¢ikmayacakti.

Bu sorusturma adimi yoneticinin atacagi en kolay adimdir, 6zellikle isi iyi
bilen bir satis sorumlusuyla birlikte miisterileri ziyareti adet haline getirirse.
Sorusturmanin yontemi fazladan bir inceleme calismasi gerektirmez, sadece
gayri resmi bicimde konusmak ve bilgi almak {izere dinlemek yeterlidir.



Ana Is icinde Yer Alan Yardima Is

Yeni iiriinler arayan veya yardimci bir is yaratmak isteyen firmalar icin yanit
firmanin icine bakmakla bulunabilir. Iyi bir baslangic, sunulan iiriin veya
hizmetlerin envanterine bakilmasi ve yeni pazarlara girebilmek icin bunlarin
genigletilebilir veya yeniden tasarlanabilir olup olmadiginin tespit edilmesidir.
Bazi durumlarda siirpriz veya tersine diisiinme ©zgiin bir goriisii ortaya
cikarabilir.

Burada incelemeye deger bir vaka Georgia, Norcross’tan Conway Data adl
sirkettir. Bu sirket 1954 yilinda kurulmus ve emlak ve insaat alanlarinda 6zgiin
bir dergi olan Site Selection dergisinin yayimcisidir. 1990’larin ortasinda yeni
atanan bir isletme miidiirii Conway Data’nin durumunu incelemis ve sinirl bir
alan olan insaat sektoriinii hedefleyen birkac dergi daha oldugundan reklam
gelirlerinin azalmakta oldugunu gérmiistiir.

Miidiir bu sorunu inceler, amac1 50.000 kisilik dergi abonesi zemininde yeni
kazanglar elde edebilmek icin ne tiir ilave iirlin veya hizmet sunabilecegini
bulmaktir. Reklamciigin 6tesinde, forumlar ve seminerler diizenlemek gibi
fikirleri bir hafta boyunca ele aldiktan sonra o ve yardimcilari dinamik bir
kavram bulamazlar.

Miidiir abonelerin istatistiksel ayrintilarini incelemeye basladiginda goriir ki,
kendi sirketi olan Conway Data bazi sanayiler hakkindaki olgular1 derlemistir;
baz1 sanayilerin standart sanayi siniflandirma kodlar1 (SIC), yillik gelirleri ve
diger durum bilgilerini. Bu onun yeni is arama y6niinii tamamen tersine ¢evirir.
Artik bu firmalara yeni bir hizmet pazarlamakla ilgilenmiyordur da tam tersiyle
ilgileniyordur: Kim kendilerinin bu 6zel listede yer almalarini isteyebilirdi?

Kim, Conway Data firmasini ve onun Site Selection dergisini kullanarak
50.000 ingaat firmasi yoneticisine ulasmak icin para verebilirdi?

Miidiir bir kez diisiince sistemini tersine cevirdikten sonra bu yeni isin olasi
miisterilerinin kimler olabilecegini aragtirmaya basladi. Olas1 bir pazar Avrupa
ekonomik kalkinma orgiitleriydi. Avrupa bolgeleri ve sehirleri Avrupa Birligi
icinde bir ofis acmak ya da fabrika yapmak isteyebilecek Amerikan firmalarinin
ist diizey yoOneticilerine ulasarak onlara kendi ekonomik gecmislerini ve
altyapilarini anlatmak istiyorlardi.

Ilk adim, baz1 daha biiyiik Avrupa ajanslariyla temas kurmak ve bir fizibilite



incelemesi yazarak teoriyi bir 6n sinava tabi tutmakti. Miidiir baslangicta aldig1
olumlu geri bildirimle Diinya Ekonomik Kalkinma Servisi (WEDS) adin1 verdigi
yeni bir is baglatti. Bu isin Avrupa merkezli olmasini istiyordu ve Roma’da
uluslararasi tecriibesi olan deneyimli bir is adamini gérevlendirdi. Ayni zamanda
ABD firmalarinin denizagin iilkelerdeki gereksinimleri konusunda bilgi sahibi
olan New York merkezli Freeman Global sirketinin sundugu hizmetten de
yararlanmaya basladi.

WEDS’in ilk miisterisi italya’mn Trieste sehriydi, tibbi ve bilimsel zeminin
gelismesini amaclayan bir bilim camiasi. Proje, Trieste’de is yapmanin
avantajlarinin yazihh oldugu 12 sayfalik doért renkli bir kitapcikti. Kitapcik Site
Selection dergisinin i¢inde ilave olarak verildi. Bir agiklama mektubuyla birlikte
ABD bilim ve tip firmalarinin nispeten daraltilmis listesine postalandi.
Arkasindan Trieste’ye ilgi duyabilecekler telefonla arandilar.

Zaman icinde WEDS hedefe yonelik bir projenin faydalarimi géren baska
Avrupa kalkinma ajanslari bulmayi1 basardi. Sonunda isletme miidiirii, bu
yardimc1 ancak ana is icinde yer alan is i¢in son kazanch hamleyi yapti: Avrupa
ajanslarinin, ABD’ye gelerek isle ilgilenen ve o©nceden bilgilendirilmis
Amerikan firmalariyla goriismelerini saglamak icin bir randevu hizmeti sunmaya
bagladi. Bu randevular programli ve diizenliydi ve bir WEDS mensubu
Avrupalilarin Amerika yolculuklarinda onlara rehberlik ediyordu.

Iste akilli bir yeni is fikrinin bulunmasina bir érnek. Conway Data firmasi
sahip oldugu bilgileri degerlendirilerek yeni ve degisik bir is kurdu. Daha sonra
Conway Data bir yeniden yapilanma dénemi gecirdi ve WEDS isine devam
edilmedi ve randevu isleri Ispanyol ve Alman kalkinma ajanslariyla calisan
Freeman Global’e devredildi.



Baskalarindan Kopya Cekilen Yardima Isler

Bazen yeni bir is fikri bagka bir firmanin yaptig1 yardima isi incelemekten
daha o6tede degildir, bu bagka firma bir rakip de olmayabilir. Bir fikirden kopya
cekilmesi ya da onun taklit edilmesi, 6Gnemli bir baslangi¢ sermayesi yatirmadan
basarili bir konsepti uzaktan incelemenin avantajini igerir.

Bu benzer islerin en basarililarindan biri General Electric firmasinin GE
Capital adh isletmesidir. Bu isletme GM’in miithis gelir getiren GMAC
finansman modelini uygulamistir. 1932 yilinda General Electric Contract sirketi
olarak ise baslar. Ozgiin fikir GE miisterilerinin beyaz esya alimlarina kredi
vermektir, tipki GM’in otomobil kredisi vermesi gibi.

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra General Electric Credit sirketi bor¢ para
vermeye bagladi, ticari kagitlarla ve miisteri kredilendirmesiyle ilgileniyordu.
Mali iirtinlerin tedarikcisi oldugunu ifade edebilmek icin 1987 yilinda adin1 GE
Capital olarak degistirdi. 2002 yilinda dért ayri birim olarak yeniden orgiitlendi:
Ticari Finans, Miisteri Finansi, Donanim Servisi ve Kapital. 2004 yilinda diinya
capinda 47 iilkede 6nemli bir rakam olan 500 milyar1 dolar toplamisti.

Baska bir firmanin basarili yardimci is modelini izleyerek yeni bir yan is
kurma konusunda eskiler soyle diyor: “Siiriiniin bir adim 6niinde olmak.”



Yardima Isler-Sonsoz

Her firmanin yapmak istedigi Apple’in iPod’u kadar bagarili bir {iriin
cikarmak, yani ana bilgisayar isinin sinirlari icinde yeni ve yan bir is yaratmaktir.
Tiiketici Apple’in miizik calan bir alet yapabilecek teknolojiye sahip oldugunu
kabul etmekte hicbir giicliik cekmemistir.

Sloan otomobil disi isleri miras almisti ve eger firma icinde giivendigi insanlar
(basta Kettering) aksini diisiinmeseydi lokomotif, buzdolabi ve havacilik islerini
GM biinyesinden c¢ikarirdi. Ek olarak, bu yan girisimlerin heniiz emekleme
caginda oldugunu ve GM’in de diger alanlarda oldugu kadar bu alanlarda da
basari sansina sahip oldugunu her zaman ifade etti.

Sloan icin her isin olciisii suydu: “Eger tatmin edici kar yoksa is
birakilmalidir.” Bu ilke GM’in otomobil {iretimi olan kendi ana isinde
yogunlasarak devam etmesini sagladi. Ve boylece iki yan isi -buzdolabi1 ve
havacilik- isletmek zorlastiginda da GM kar etmeyi siirdiirdii. Bu yan isler
satildiklarinda da sirkete para kazandirdilar.



VIII



Adem-i Merkeziyetci Orgiit ve Mali Kontroller

Sloan’dan onceki kurumsal sistem. Sloan’in 1919 yilinda yaptuigi “Sirket
Yapilanmas1”. GM’de adem-i merkeziyetciligin baslangici. Sloan’in plani
uygulamyor. Sloan’in iki ana ilkesi. Sloan’in bes orgiit hedefi. Adem-i
merkeziyetcilik uygulamiyor. Mali kontroller ve y6netim kurulu. Smithsonian
modeli: Etkin adem-i merkeziyetcilik. Etkin adem-i merkeziyetciligin yonetsel
dersleri.

Sirketlerin ve tarihsel olarak onlarin kurulug bicimlerinin ytizyillardir ayakta
kalan bir modeli izlediklerini hatirlamak énemlidir. Bu sistemin izleri eski Yunan
ve Roma ordularinin orgiitlenmesinde veya Katolik Kilisesi gibi devasa bir
kurumun personelinin etkin yonetiminde goriilebilir. Statii hiyerarsisi, mutlak
iktidarin zirvede, hizmet veya koleligin de altta oldugu bilinen bir piramitten
meydana gelir.

Uygar diinyadaki sosyal yapinin basarili biiyiik orgiitlenmelerinden biri olan
eski Misir’in siyasi sistemini incelemek, bugiiniin modern sirketinin baslangi¢
evrelerini gozlemlemek demektir. Misir komuta zincirinde firavun en iistte yer
aliyordu, biiyiik giicleri olan bircok seviyeden rahip ondan sonra gelirdi, bunlarin
altinda da yurttaglarin giivenli yasamlarini kontrol eden sivil memurlarin
olusturdugu bilgili yonetim kademesi geliyordu ve en son olarak da siradan halk
ya da isciler vardi.

Gecmisteki veya giliniimiizdeki biitiin érgiitlerde biiylik basarilar icin iki unsur
gereklidir: liderlik ve politika. Bir toplum veya bir kurum giiclii bir lidere sahip
olabilir; ama eger bununla uyum icinde isleyen bir sistem yoksa liderin degeri en
aza iner. Benzer sekilde akill bir liderin vizyonu ve bilge rehberligi olmadan bir
sistem maksimum potansiyeline asla ulasamaz. Alfred P. Sloan, Jr., GM’in hem
lideri hem de sistemi haline gelecekti.

Pierre du Pont 1920 yilinda GM baskani oldugunda Alfred P. Sloan ve diger ii¢
yoneticinin yer aldig1 yeni bir yonetim kurulu olusturdu. Bu yeni grup bolim
miidiirlerinden olusan verimsiz bir kurulun yerini aldi, eski kurulun mensuplari
da yonetim kuruluna damismanhik yapma gorevine getirilip daha geri bir
konumda kaldilar. Sloan o giinler icin gsoyle yazar: “Acil bir bigimde
gerceklestirilen bu degisiklikler, GM’in tepeden tirnaga, sanayi felsefesinin
koklerine giden bir yeniden orgiitlenmeyle cakisti.”



GM’in talihini sonsuza kadar degistirecek bu “tepeden tirnaga yeniden
orgiitlenme” aynm zamanda kiiresel is camiasini da derinden etkiledi. Bu
degisikliklerin kaynagi Sloan’in 1919 yilinda otokratik GM baskani William
Durant’in yonetimindeyken cektigi sikintilar sonucunda yazdigi bir belgeydi. Bu
belgeye uygun bicimde Sirket Yapilanmasi adi verilmisti. Sloan yillar sonra
yasamoykiisiinii yazarken bu calismanin etkisinin bilincindeydi: “Bu plan
yonetim politikasinin temeli —6rgiite hakim olan adem-i merkeziyetciligin temel
ilkelerinin bir ifadesi— haline geldiginden, ABD’deki biiyiik caph sanayi
girisimlerinin tizerinde birtakim etkileri oldugu séylenmistir.”

Sloan’in GM doniisiimiindeki ana temasi, orgiitiin merkezi tek adam, tek
yonetim biciminden, sorumlulugun paylasildigi ve sorumluluklarin belli oldugu
daha demokratik, adem-i merkeziyetci bir sisteme gecisti. Peter Drucker sorunu
sOyle toparladi: “GM biitiin kararlarin tepeden alindigi ve béliim yo6neticilerinin
idari memurluktan biraz daha fazlasim yaptiklari merkezi bir oOrgiit olarak
calisamaz.”



Sloan Sirket Yapilanmasr’m Nasil Yazdi?

Sloan sirket yapilanmasi icin bir fikir edinmedigi iki 6zel alan1 gosterdi: ordu
ve samlamn aksine Du Pont. Ikincisi 20. yiizyihn baglarindaki yeniden
orgiitlenmesi esnasinda bircok modern fikri uygulamaya baslamisti. Ama Sloan
sunu ifade etti ki, Du Pont yoneticileri GM’e geldiklerinde bu insanlar (Pierre du
Pont, Raskob, Brown) diisiinme bicimini etkilemislerdi: “Iki plan arasinda
ozellikle bir benzerlik yoktu, sadece adem-i merkeziyetci yonetim felsefesi
benziyordu.”

Aslinda yeniden orgiitlenme diisiinceleri yillardir beyninde dolasiyor olabilirdi
ama United Motors’un (UM) basina gectiginde adem-i merkeziyetci plana dair
ilk diisiinceler aklina gelmeye basladi. UM, 12 ayn firmadan olusuyordu,
bunlarin her biri farklh bir parca tiretiyordu, bu firmalari tek birlestiren gercek
GM biinyesinde olmalar1 ve otomobil iiretim igsinde calismalariydi.

United Motors bagkani olarak Sloan’in attig1 ilk adimlardan biri tamir ve servis
boliimlerini tek bir birim haline getirmek oldu, yeni kurulan UM servis sirketi bu
adla ulus capinda yayildi. Bu hamle mantikli gériiniiyor, boliimleri temsilen bir
servis birimiyle yerlesim, personel, pazarlama ve reklamcilik konularinda
avantaj saglanmis oluyordu. Bir isim altinda bir servis merkezinin olmasi farkh
yedek parca firmalarinin adlariyla tamir istasyonlari kurmaktan daha kolay ve
daha tegkilathiydi.

Ama United Motors boliim baskanlar1 (hepsi de Sloan gibi dnceden kiigiik
sirket yOneticileriydi ve yine tam bir bagimsizhiga alismislardi) bu fikre karsi
ciktilar. Sloan’in kazanmasi gerekiyordu: “Boliimler dogal olarak bu fikre
direndiler ama ben bunun gerekliligine onlar ikna ettim ve ilk defa olarak adem-
i merkeziyetci yonetimin ortak fayda icin bazi islevlerini terk etmesi gerektigi
konusunda bir sey 6grendim.”

Daha sonra GM’de de Sloan, dik kafali boliim yoéneticilerini sirketin hayrina
olacak isler konusunda ikna etme isini slirdiirecekti.

Her United Motors boliimiinii kendi karlihgindan sorumlu tutmak Sloan’in
planinda bagka bir 6nemli somut ilkeyi temsil ediyordu. Baskan olarak her
firmanin kar ve zararyla ilgileniyordu ve béliimlerin uymasi gereken standart bir
muhasebe sistemi yerlestirdi. Bu yeni mali sistem sayesinde Sloan {icret sistemi,
pahalilik, hammadde alimi, kiralar ve diger masraflar net bir bicimde goérebildi.
Simdi her boliimiin gercek karhligim belirleyebilmek icin bu harcamalari



gelirlerden c¢ikaracakti.

Bu yeni olgularla donanimli hale gelen Sloan, her béliimdeki cizgiyi asan
maliyetler veya diger sira disi degiskenlerle ilgili sorunlu noktalar tespit
edebiliyor, UM’in kar ve zararinda her bolimiin paymm kesin olarak
degerlendirebiliyordu.

1918 yilinda GM’in bilyiimesi sonucunda United Motors biinyeye katildiktan
ve Sloan da bagkan yardimciligina getirildikten sonra William Durant, Sloan’in
boliimlerin kar-zarar verilerini bulma yontemine ilgi gostermedi. Bu, Sloan’a
tuhaf goriindii: “Artik yatinnm karlilik oranim belirleyemiyordum. Bunun anlami
suydu, isletme alanmimdaki y6netsel kontroliin bir kismini yitirecektim.”

Sloan kendini mutsuz bicimde Hyatt Rulman’da ilk ise bagladig1 zamanki gibi
yardimci bir konumda buldu; karar alma isinden sorumlu biri vardi ve ona gore
bu kisi isi beceremiyordu: “Kar eden bir grubu islettigimi biliyordum, benim
isletme sonuglarimin kagit {izerindeki kar tarafindan yutulmasini degil,
performans sergilemeye devam edebilmeyi istiyordum.”

William Durant’in biitiin béliimleri birbirine karistirmasiyla GM’deki her
boliim biiyiik bir sirket kazaninda birlesiyordu ve sirkette hangi boliimiin karli,
hangisinin zararhh oldugunu tespit edebilecek kesin veya giivenilir bir sistem
yoktu.

Sloan’in béliimlerin kar ve zararini birbirinden ayr1 ve miistakil tutmaktaki
amaci maddi kazanc elde etmek degildi. GM’deki maddi kosullan iyiydi ve
William Durant tarafindan da seviliyordu. Ayrica biiyiik bir hisse senedi varligi
vardi, Hyatt Rulman’daki hisselerini GM hisselerine doniistiirmiistii. Eger
Durant Wall Street’tekileri GM’in olumlu cabalar1 konusunda ikna edebilirse,
GM hisse senetleri ylikselecekti ve Sloan da biiyiik paralar kazanacakti.

Sloan iki taraftan da sarilmis bir durumdaydi, United Motors’un baskaniyd: ve
ayni zamanda GM’in bagkan yardimcisi olarak Durant’in yonetim kurulunun bir
iyesiydi. Aslinda kendi kendine hesap verir durumdaydi ve bir yonetim kurulu
liyesi olarak her boliimiin net verimliligini nesnel olarak bilmek istiyordu. Ciinkii
suna inamyordu: “Sirketin genel miidiirlerinin parayr en iyi nerede
kullanabileceklerini bilmemeleri mantiksizlikti.”

Ve Sloan’a daha tuhaf gelense GM yo6netim kurulunun diger iiyelerinin sadece
kendi boliimlerinin giindemini 6ne ¢ikarmakla ilgilendikleri gercegiydi.



Bir Adam, Bir Plan, Bir Orgiit

GM’de Sloan iki konu hakkinda rahatsizdi: Boliimlerin mali sorumlulugu
yoktu ve kendi boliim programlarindan bagka bir sey diisiinmeyen diger yonetim
kurulu iyelerinin gizli iyimserliginden de sikinti duyuyordu. Bu sorunu
cozebilmek icin William Durant’a degisim oOnerilerini yazmaya karar verdi.
Gerci 1919 yilinda Du Pont firmasi bazi elemanlarint GM’e yerlestirmisti; ama
bagkan William Durant hala kontrol giiciinii elinde tutuyordu.

Durant, baskan yardimcisinin boliimler arasi iligkiler konusunda bir komiteye
bagkanlik yapmasina izin vererek Sloan’a bir sans vermis oldu. Sloan
diistincelerinin bilinmesi konusunda arzuluydu ve bir yil orgiiti nasil
gelistirebilecegi konusunda calisti. Nihayet Aralik 1919°da raporunu verdi. Ana
noktalar1 burada 6zetlemek faydal olacaktir:

— Bir isletmenin (GM béliimii) amaci sermayeden kazang saglamaktir.
— Eger tatmin edici miktarda kar elde edilmiyorsa is birakilmalidir.
— Karh olan bir is daha genis bir pazara agilmalidir.

— Adil bir karhlik icin, boliimler arasi satislarda maliyete bir kar yiizdesi
eklenmelidir.

Kisaca Sloan bir boliim veya isi 6lgcebilmek icin tek mali degisken olarak
kazang oraninin alinmasi gerektigini belirtti. Ama boliim isletmelerinde kazang
oraninin yararlarini da algilamist.

— Her boliim sirkete olan katkisini tamimladiginda ve arttirmak istediginde
moral yiikselir.

— Boliimiin yatirim sermayesinin net kazancim dogru kiyaslayabilmek igin
dogru istatistiksel tahlilleri yapmak gerekir.

— Bu, sermayenin en gerekli yere yatirilmasini kolaylastirir.

Sloan soyle yazdi: “Bu, GM’deki mali kontroliin ilkelerinin ilk defa yazili bir
sekilde ifade edilmesiydi.”



iki Ana Ilkeyi Aktarmak

Sloan Sirket Yapilanmasi hakkinda celigkili duygular hissetmis olmali. Bir
yandan bu calisma GM icin gereken degisiklikleri dikkatle 6zetlerken, diger
yandan da GM’i daha siki kontrol altina almakla hi¢ ilgilenmemis olan William
Durant’a sunuluyordu. Dahasi Henry Ford gibi diktatérce bir yonetim tarzini
benimsemis olan Durant, sirketteki tek karar mercii ve dolayisiyla otoritenin
merkezi olmanin giiciinii tasiyordu.

Sloan diisiincelerini ifade etmek icin bir bagka yol buldu, Durant’in etrafindan
dolagarak Sirket Yapilanmasi’ni GM yoneticilerine dagitti. Bu ¢alismanin biiyiik
popiilarite kazanmasini alcakgoniilliiliikle bir “bestseller” kitaba benzeterek
aciklad1 ve cok sayida kopyasimi bastirdi. Sonu¢ olaganiistii olumluydu: En
sonunda GM’de biri sirketin mali ve orgiitsel kaosunu ¢éziimlemek icin bir plan
yapmistl.

Sloan, daha sonra Eyliil 1920°de tarihi degistirecek bir hamle yapti, Sirket
Yapilanmasi’nt yeni GM bagkami olan Pierre du Pont’a gonderdi. Bu
hesaplanmamis bir risk degildi, GM mali sorunlar icine girdikce William
Durant’in yildizi sonmeye baslamisti ve dyle goriiniiyordu ki, Du Pont firmasi
sirketi yonetmeye hevesliydi.

Sloan, General Motors’ta Gecen Yillarim baglikli otobiyografisinde Pierre du
Pont sahneye cikana kadar Sirket Yapilanmasi’nin iki ana ilkesini agiklamay1
bekletti. Bu, 6yle goriiniiyor ki, hem anlatisindaki tarihi ve kronolojik noktanin
hem de gerek GM’in gerekse kendi Kkariyerinin doniim noktasinin
isaretlenmesini temsil ediyor. Ilkeler arasinda su ifade de vardi:

Hicbir  igletmenin = genel = midiiriiniin =~ sorumlulugu  asla
sinirlanmamalidir. Bu tiir bir yonetici tarafindan yonetilen her orgiit,
gerekli isleviyle tamamlanmis ve icerdigi inisiyatif ve mantiksal gelisimi
uygulamaya sokma yetenegine kavusmus olacaktir. Merkezi orgiite ait
bazi islevler sirketin mantiksal gelisimi ve dogru kontrolii icin kesinlikle
esastir.

Bir sirketin, boliimlerini yetkilendirerek; ancak bunlarin merkezi otoriteye
rapor vermeye devam etmesini de saglayarak nasil calisacagim ifade eden bu
climleler, Sloan’1n yillar boyu iizerinde diisiindiigii fikirlerin ortaya koyulusuydu.



Bes Hedef

Daha sonra Sloan iki ilkeyi bes 6ncelikli hedefle birlestirdi:

1. Sirketin faaliyetini olusturan farkli béliimlerin sadece birbirleriyle
iligkilerinde degil, merkezle olan iliskilerinde de islevlerini kesin bigimde
belirlemek.

2. Merkezi orgiitiin statiisiinii belirlemek ve bu merkezi orgiitiin
faaliyetini sirketin biitiiniiyle esgiidiim icine sokmak.

3. Sirketin biitiin yoneticilerinin kontroliinii bagkanda birlestirmek.

4. Dogrudan baskana rapor veren yoneticilerin adedini makul bir sayiya
indirmek.

5. Her boéliimde diger boliimlerin de danmigsman olarak katilacaklar:
zeminleri olusturmak.

Sloan’in metni hafif degildi ve bu ayrintili hedeflere “biiyiik lokma” olarak
bakiyordu. Ancak bu bes noktada modern ve verimli bir sirket sisteminin asil
temeli rahathikla goriiliir. Boliim baskanlar bir¢ok alani kontrol edeceklerdi; ama
hepsini degil ve diger konular GM baskaninin isi olacakti. Bagkanin bunun
disinda da ayrica genis giicleri kalacakti. Aslinda bu ABD politik sisteminden
fazla farkli olmayan demokratik bir sistemdi, tamimlanmis yetki ve giiclerin
birbirlerini denetlemeleri ilkesiydi.

Son tahlilde, yerlesmis geleneklere ve kurumlara karsi cikan biri olan Sloan,
William Durant ya da Henry Ford’un diktatéryel, tek adam yonetiminin
sonlanmasini Onermisti. Sloan yillar sonra sunlar1 soyleyecekti: “Boylece
calismadaki orgiit ilkeleri modern GM igin sanayi Orgiitlenmesinde tam
merkeziyetcilikle tam adem-i merkeziyetciligin asiriliklar1 arasindaki mutlu orta
yolu bulmus oldu.”

Bu “mutlu orta yolu” yasayabilmek icin Sloan’in nerisinde son bir ciimle
daha vardi, sirketi adem-i merkeziyetci bir sekilde yeniden bicimlendirebilmek
icin yeni ¢izilmis bir 6rgiit semasi. Bu acik ve net plan, teoriyi aciklamak icin
sekli kullanan Sloan’in mantik ve yetenegini gosterir. Sirket Yapilanmasi’'nin
agir tslubu iyi diisiiniilmiis ve iyi yapilandirilmis bir semayla acik ve net bir
sekilde basitlestirilmisti.

Ocak 1921’de bu semada 110 ayn orgiitsel ve islevsel kutu vardi. GM
boliimlerinin bagkanlar1 (bunlarin hepsi orta kademede “isletme kadrosu”



diizeyindeydi) yeniden orgiitlenen sirket hiyerarsisindeki yerlerini acikca
gorebiliyorlardi. Artik onlarin finansman, emlak, arastirma ve tasarim iizerinde
yetkileri kalmamisti. Bunun yerine yonetim kuruluna dogrudan rapor vermeleri
gerekiyordu.

1921 semasinda her 6zel isimli sirket varligi yani arabalar, kamyonlar ve
otomotiv yedek parcasi firmalar kendi farkli kutularini acikca goriiyorlardi.
Boliimler ayrica fark ettiler ki, kendi 6zerkliklerinin sonucu olarak ytikselebilir
veya diisebilirlerdi. Biitiin 6rgiit yollarinin baskana ¢ikmasinin yaninda énemli
olan bir baska husus da Chevrolet gibi 6nemli bir boliimiin bile GM denen daha
biiyiik varligin sadece bir béliimii oldugunun goriilmesiydi.

Tam yetkili bagkan olarak biitiin GM béliimlerini uyumlu calisan bir sirkete
dontistiirmesi Alfred P. Sloan’in yaklagik on yilim aldi. Sonugta biiyiik ve
basarili bir amac icin birbirleriyle uyum icinde calisan merkezi otoriteyle adem-i
merkeziyetci yonetimin verimli evliligi ortaya cikti.

Peter Drucker 1943 yilinda sirketin tarihi déniisiimiinii s6yle yazdi:

Boylece GM federalizm konusunda bir deneme haline geldi —biitiin
olarak fazlaca bagarili bir deneme. GM en fazla sirket birligini en biiyiik
boliimsel 6zerklik ve sorumlulukla birlestirmeye calisiyordu. Yerel
kendini yonetim sayesinde, birligi kurmay1 amacliyordu.



Yonetim Kurulu Plam1 Uyguluyor

1921 yilinda yeni yonetim kurulu can cekismekte olan sirkete derhal hayat
vermeye giristi. Uyeleri Pierre du Pont, Sloan, John Raskob ve J. Armory
Haskell’di. Sloan bu doértlii hakkinda ilging bir gercegi dile getirir: Aralarinda
hicbirinin otomotiv deneyimi yoktur. (Sloan: “Ben araba isinde hala pek gelismis
degildim.”

1920°den onceki yil, GM satislar1 biitiin zamanlarin en yiiksek rakamina
ulagmisti: 393.075 araca. Sonra 1921 yilinda savas patlayip arag talebi azalinca
satislar birden 214.799 araca diistii, 178.275 araclik ya da yiizde 46 oraninda bir
diisiis s6z konusuydu. Net satis gelirleri de aym sekilde 262.833 milyon dolara
inmisti, bu yine yiizde 46 oraninda bir diisiise tekabiil ediyordu.

Sirket kendini ciddi finans ve stok sorunlarn icinde bulunca, 1921 yilinda
yonetim kurulunun yeniden orgiitlenmesinde isabetli ve isabetsiz kararlar s6z
konusu oldu. GM yasamak icin soluk almaya calisirken William Durant’in
sirketle olan iligkisi kesilmisti ve karar verme yetkisi yonetim komitesine aitti...

Oto {iretiminde hicbir bilgileri olmamasina ragmen bu doért adamin GM’e
otomobil konusunda uzman olanlarin bakamayacaklar: bir bicimde baktiklar da
akla yatkin bir diisiincedir.

Bu kurul oto yapim deneyimiyle kisitlanmamisti ve nihayetinde sirket icgin
yararli olan devrimci ¢éziimleri uygulamaya koyuldular. Aslinda, bu grup sadece
daha fazla otomobil satmaya degil; otomobil isinde iiretim faaliyetinin uzun
vadeli basarisiyla ilgili kritik ve genel sorunlari ¢6zmeye de odaklandi.

(Bu dortlii grup, iic biiyiik otomobil sirketinin hicbirinde en iist yénetimin
otomobil isinde akilli ve deneyimli olmamasinin belki de Amerika’da son kez
goriildiigli kosullar temsil ediyorlardi. Gelecek 60 yilda mesela Charles Wilson,
Lee lacocca ve Jurgen Schrempp otomobil sirketlerinde en {ist gorevleri
alabilmek icin gecmis otomobil deneyimlerine dair etkileyici 6zge¢cmislerini
sunacaklardi.)

Bu yonetim kurulunun calismasi, adanmis bir grubun uyumlu isleyisini
gosterdi. Sloan 1921 yilinda sorunlari ¢6zmek icin kurulun resmi olarak 101 defa
toplandigim gururla belirtir. Uyeler sorunu derinligine anlayabilmek icin biitiin
GM fabrika ve ofislerini gezmeye karar verdiler. Ama bu sirkette neyin yolunda
gitmedigini Sloan biliyordu: “Anladik ki GM’in {iretilen arabalarla ilgili acik bir



politikas1 yoktu ve bu da isin bundan sonraki diizeni olacakti.”



Adem-i Merkeziyetcilik Konusunda Ilk Girisimler

Alfred Sloan, GM béliimlerinin ve bu boéliimlerin yo6neticilerinin Sirket
Yapilanmasi’nda o©nerdigi yeni federal adem-i merkeziyetcilik diisiincesini
uygulamakta goniilsiiz olacaklarini anladi. Bu, 6nceden iktidar1 elinde tutan
insanlarin, simdi bunu yeni olusturulmus, merkezi bir otoriteyle paylasmaktaki
goniilsiizliiklerinin aciga ciktigr klasik bir 6rnekti. Ulus ingasina ait tarihi
ornekler de —Almanya’da Bismarck, Italya’da Garibaldi— yeni ve daha biiyiik bir
varlik tarafindan yutulmaktan korkan kiiciik bolgelerin benzer goniilsiizliiklerini
anlatir.

Dahasi bes GM oto sirketindeki yoneticilerden bircogu teknisyenlikten diikkan
yoneticiligine, oradan da boliim y6netim kademelerine yiikselmis insanlardi. Bu
yeni adem-i merkeziyetci sistemde orgiit degisimlerini aktaran yonetim kurulu
liyelerine otomobil yapmakla higbir iligkileri olmayan ve New York’ta yasayip
rakamlardan anlayan adamlar olarak bakiliyordu.



Pierre du Pont ve Sloan, Michiganlh William Durant gibi arabalara karsi dogal
bir “yakinlik” duymuyorlardi. Sorulan soru suydu: Bu (Raskob hari¢ hepsi de
tiniversiteli olan) Dogulular araba isinin girdisi ve ciktist hakkinda ne
biliyorlard ki?

Sloan GM orgiitiindeki insanlarla tanismaya basladi, fark etmisti ki yonetim
kurulunda (isletmeden sorumlu bagkan yardimcisi oldugu bir donemde) artik
kendini gostermesi gerekiyordu. Bircogu otomobille ilgili olan kaygilarn ve
onerileri dinledigi zaman orgiit ve orgiitte calisan insanlar hakkinda yeni bilgiler
ogrenecegini biliyordu.

(Sloan, New York’tan Detroit’e o kadar ¢ok gidip geldi ki, GM binasinda yatip
kalkmaya basladi. Uzun saatler calismasiyla bilinirdi ve geceyi de ofisinden
fazla uzak olmayan bir yerde gecirirdi.)

Sloan, otomobil boéliimlerinde ve otomobil parcas: {reten sirketlerde
calisanlarla konusarak {ilkeyi bastanbasa dolasti, bu gezilerinde sik sik
karsilastigi soru, insanlarin yeni oOrgiit semasinin kendi departmanlar icin ne
anlama geldigini sormalar1 olsa gerekti. Ger¢i bircogu o©nceden Sirket
Yapilanmasi’n1  kagit tizerindeki sozler olarak alkislamisti; ama birden
degisimlerin uygulandigin1 gérmek bir siirii soru ve siiphe uyandirmis olmaliydi.

Orgiit semasim alip adem-i merkeziyetciligin béliimlere getirecegi kisa vadeli
avantajlar1 gostermek Sloan’in goéreviydi. Aciklamalart mantikhiydi, simdi
boliimlerin tek baslarina, biitiine karistirrlmadan degerlendirilecegini sdyliiyordu.
Dahas1 boéliimler icinde benzer sorumluluklarin simdi ayri uzman béliimler
(mesela emlak, hukuk vs.) tarafindan ele alinmasiyla yapilacak maliyet
tasarrufunu ve elde edilecek verimliligi gosteriyordu.

Ama hepsinden ©6nemlisi Sloan’in o yoneticileri kendi amacina gore
yumusatmasi gerekiyordu, yani sirketin (ne is yaparsa yapsin) uzun vadeli amaci
kar etmek ve varligim siirdiirmekti. Ve bu amaca ulasmak icin uygulanacak
strateji adem-i merkeziyetcilikti: “Bolim yonetimi hem 6zerk hem de giidiimli
olmali, merkez yonetim verimli, birlestirici liderlik yaparken, gérevi denetim ve
danigmanlikla sinirh olmali.”

Sloan’in adem-i merkeziyetcilik planinin kisa vadeli faydalarn farkh GM
béliimlerinin yoneticileri arasinda yeni diisiinceler olusturdu. Ozerkligi ortaya
cikaran bicim, boliim bagkanlar icin bir¢ok karari tanimlanmis, dar bir odaga



yerlestiriyordu. Ek olarak boliim yoneticileri biliyorlardi ki, diger boliimlerdeki
yoneticiler de aynmi sekilde yerinden yonetim kararlari aliyorlardi. Ama bu
yoneticiler aym1 zamanda Sloan’in yaptiklarn isin bircok yoniinden sorumlu
oldugunu da biliyorlardi. Peter Drucker’in yazdigi gibi: “GM’de iist yonetim
merkez ofiste her otomobil béliimiiniin iirtinleri icin bir fiyat marji belirler ve
boylece de sirketin ana boliimlerinin birbirleriyle rekabetini kontrol eder.”

Ama boliim yoneticileri icin Sloan’in daha bagka siirprizleri de vardi, onlari
terfi ettirerek bagka boliimlerin daha iist kademelerine yerlestirdi. Buick’te
basarili olan bir satis miidiirii bir “Buick” insani olarak kenara ayrilmiyor, bagka
bir GM markasinda ilerliyordu. Federal adem-i merkeziyetcilik, yeteneklileri
bulmak ve kiiciik yoneticilere basar1 firsati vermek icin genis bir sistem
olusturmustu. Bunlarin uygulama becerileri gelisti; cilinkii kariyerlerinin nasil
gelisebilecegini biliyorlardi ve merkezi otoritenin iistlendigi bircok sorumluluk
alan hakkinda endise etmelerine gerek yoktu.



Mali Kontroller icin Bilgi Toplama

Sloan, akilaa bir bicimde boliimlerdeki siiphecileri ikna etmek icin mali
olgularn kullandi. Ama 6nce o ve yonetim kurulunun, daha Once istatistiksel
verilerin siki denetimiyle hi¢ yOnetilmemis bir sirkette ne tiir kontroller
uygulanacagini tanimlamalar1 gerekiyordu: “Modern mali politikalarimiz,
orgiittekiler gibi, 1920 yikintilarindan dogdu.”

Sloan United Motors baskani oldugunda, daha kesin mali tespitler yapmak icin
tasarlanmis yeni bir muhasebe sistemi yerlestirmisti. Yeni yonetim kurulunun
nezaretinde dortli grup, biitin GM bélimleri icin yeni bir mali sistem
uygulamay1 kararlastirdi. Sloan’in amaci olan adem-i merkeziyetcilik planin
uygulamayi siirdiirebilmek icin her béliimiin mali durumunu degerlendirmesi
gerekiyordu. Sloan bu konuda soyle yazmisti: “Mali yontemlerin uygulanmasi
benim sorumlulugumdu; ciinkii maliye tek basina varolamaz, isletmeyle
biitiinlesmesi gerekir.”

Amac1 iki yonliiydii: Boliimleri miisrif harcama yaptiklari bagimsiz
gecmislerinden kurtarmak ve isletme kontrollerini merkezilestirmek. Ikinci
durumda Sloan kesenin agzini boliimlerin degil sirketin kontrol etmesini
istiyordu.

Mali denetimleri hakim kilmak icin atilan bagimsiz adimlar, sirketin biitiin
harcamalarinin bagh oldugu degisik isleri siiflandirmak icin girisilen ilk
islerden biriydi.

Ger¢ci bu denetimlerin bircogu bugiin artik siradan, ama GM’i nasil
etkilediklerini incelemek 6énemlidir.



Sermaye Harcamalari icin Odenekler

Sirket, yapilacak harcamalarin énceliklerini tespit eden bir sistemi yazili olarak
duyurdu. Ek olarak, bu sistem sayesinde boliimler finans komitesinden izin
almak zorunda kalmadan kii¢iik harcamalar yapabiliyorlardi.



Nakit Kontrolii

Bir denetim politikas1 yerlestirilmeden ©Once, boliimler kendi nakitlerini
topluyorlar ve bu paralar1 béliim hesaplarina yatiriyorlardi. GM taksit, vergi vs.
odemek durumunda oldugunda béliimlerden ayri ayri para topluyordu. Bu yeni
sistem bu ayr hesaplar ortadan kaldirdi ve nakit kontroliinii merkezi bir sirket
islevi olarak kendinde topladi. Sonug, sirketin kredi alimlarinda hizli bir artis,
daha iyi bankacilik iliskileri ve ayrica kisa vadeli ve giivenli mali tahvillere
yatirim sayesinde gelir artisi oldu.



Envanter Kontroli

Yeni baglatilan uygulamalarin icinde en énemlisinin envanter kontrolii oldugu
goriildii. Sloan’dan ©nce bdliimlerin genel miidiirleri tedarikcilerle bireysel
olarak goriisiiyorlardi. Satiglarin alinan malzemenin maliyetini kisa vadede
karsilama olasilig1 hesaplanmiyordu. Sloan’la birlikte merkezi envanter yonetimi
kuruldu ve yine kontrol boliimlerin elinden alindi. Bu sayede, daha 1921 yilinda
muazzam envanter yiikii yaridan fazla azaldi ve iki yil icinde envanter devri
yilda dort kez olmak tizere iki misline gikti.



Uretim Kontrolii

GM, satmak istedigi ara¢ sayisini dorder aylik tahminlerle belirlemeye basladi.
Sloan iiretime devam icin gereken parayr vermeden ©once bdéliimlerin iiretim
programlari yapmalarini zorunlu hale getirdi. Projeksiyonlardaki catlak,
perakende satislar1 kesin olarak tahmin edememenin sonucuydu. Bu sorun
Sloan’1 yillarca ugrastiracakti; ¢linkii satilabilecek arag sayis1 hakkinda birbiriyle
celisen iki diisiince vardi. Sloan projeksiyonlardaki biiyiik farkliliklarin
sebeplerini sOyle acikladi: “...GM’de iki tiir insan var. Biri dogal heyecan ve
iyimserligiyle satis miidiirii. Digeri ise nesnel tahliller yapan istatistikci.”



Standart Hacim Kavrami

Mali kontrol sistemindeki son adim, sirketin yatirim getirisinin uzun vadeli
sonuclarim hesaplamak icin tasarlandi. Bu yeni 6lclim sistemi sabit noktalar
olusturup degiskenleri (hacim, maliyetler, fiyatlar ve sermaye getirisinin orani)
ongoriilebilir bir formiil iginde toparlamay: hedefliyordu.

Sloan’in baskan oldugu 1923-1925 yillarn arasinda o ve mali komite, dev
sirketi uyumlu bir biitiine doéniistiirebilmek icin yorulmaksizin calistilar. Zaman
icinde Sloan’in sistemi basariya ulastikca “Durant’in adamlan” bile
yenilestirilmis ve yeniden yapilandirilmis orgiitiin, artik sézii gecen bir ABD
otomobil {ireticisi oldugunu fark etti.

Boliimler bircok alanda bagimsizliklarindan vazgecmek zorunda kaldilar,
ozellikle mali alanda. Ama federal adem-i merkeziyetciligin sonuglar sirketin
rekor satiglara ulasmasina, gelirlerdeki artisa ve en onemlisi kar elde etmesine
yardim edecekti. Sloan biraz gururla soyle diyecekti: “Mali kontrol ihtiyaci,
krizlerin sonucunda ortaya ¢ikti. Kontroller krizlerin bir daha yasanmamasini
saglamak icin konuldu. Merkezi yonetim, béliimlerin iyi veya kotii isledigini
bilme giiciine ulagmisti.”

Kisaca, yeni olusturulmus GM iki asamali bir sirket basarisi icin sahneyi
hazirlamisti: Maliyet ve finansmanin genis ¢aph kontrolii icin giiclii bir merkezi
otoritenin ortaya cikisi ve adem-i merkeziyetci boliimlerin 6zerkligin kilit
alanlarina kaydirilmasi. Sonucta her boliimiin calismasi 6lciilebildi ve sirkete
katkisi tespit edilebildi.

1941 yilinda Sloan adem-i merkeziyetciligi secme kararimi verdiginde ne
yarattigin biliyordu ve sdyle yazdi: “Ilk adim merkezi veya merkezi olmayan bir
yonetim bicimiyle calisip c¢alismayacagimiza karar vermekti. Adem-i
merkeziyetcilik serbest girisime benziyordu. Merkeziyetcilik ise tek tiplilige. Biz
serbest girisimde karar kildik.”



Smithsonian Kurulusu - Basarili Adem-i Merkeziyetcilik

Bir orgiitiin iyi calismasinda adem-i merkeziyetciligin etkinligi Smithsonian
Enstitiisii’'nde gozlenebilir. Bu meshur Amerikan kurumu Sloan’in GM’siyle
benzer bicimde, etkili bir merkezi komite ile sayisiz 6zerk miize ve arastirma
merkezinden olusur.

GM ile Smithsonian’in farkli béliimleri arasinda bir¢ok benzerlik vardir,
Smithsonian’da sadece halkla ya da tedarikcilerle dogrudan iligki icinde olan
farkl boliimler her zaman merkeze rapor vermezler, Smithsonian’daki en yiiksek
kademe ise sekreterliktir.

Esasen Smithsonian sadece bir miize isletmecisi olarak goriilebilir ama bu
bakis, bu biiyiik tarihi kurulusun yaptiklarini ve basardiklarim kiiciimsemek olur.
Bu kurulusun 18 farkli miize veya galerisi vardir: Washington D.C.’deki Zooloji
Parki, yedi arastirma merkezi ve bircok dergi, postayla satis katalogu, iiriin
gelistirme, eglence vs. alanlanim kapsayan Smithsonian Is Iligkileri birimi
bunlardan bazilaridir.

(Gercek sudur ki Smithsonian, Paris’teki Louvre ve Londra’daki British
Museum’un ziyaretcilerinin toplamindan daha fazlasimi kendine ceker. Dulles
Havaalani yanindaki Hava ve Uzay binasi diinyadaki en biiyiik kapal alandir.)

Ziyaretciler icin bircok farkli sunumu olan Smithsonian, sadece motive edilmis
ve yliksek derecede adem-i merkeziyetci bir isletme olarak verimli ¢aligabilir.
Miizeler, galeriler ve hayvanat bahcesi, Anacostia Afro-Amerikan Tarihi ve
Kiiltiirli miizesi icin en az 22.000 ziyaretciden Ulusal Hava ve Uzay miizesi icin
4,9 milyon ziyaretciye kadar degisir.

Smithsonian’in farkli béliimlerinin hepsi doért ana isletme biriminden birine
rapor verir: Isletme yoneticisi, sanat sekreteri, bilim sekreteri ve son olarak de is
iligkileri biriminin genel miidiiriine. Bu doért insan da dogrudan sekretere rapor
verirler, bunlar bir tiir yonetim komitesi olustururlar ve ana politikaya ve isletme
konularina karar verirler.

Smithsonian hakkinda az bilinen bir gercek de 6.300 tam zamanlh calisaninin
yiizde 80’inin devlet memuru oldugudur. Bu calisanlar ABD ordusu veya diger
tam zamanl federal memurlarla aym1 maaslandirmaya, saglik ¢demelerine vs.
tabidirler. Ve bunlarin 6zel is tamimlamalari —mesela sanat restoratorii veya
hayvan postu doldurucusu— diger devlet memurlar1 gibi net bicimde tamimlanmisg



ve kodlanmistir. Calisanlarin kalan yiizde 20°si de farkl1 maas ve imkanlar olan
“vakif gorevlileri”dir. Bu iki yonli adam calistirma sistemi biitiin calisanlar
devlet memuru olmadigindan Smithsonian’a belli 6lciide devletten bagimsizlik
saglar.

Bu biiyiik kurulusu yonetmek icin ayrilan isletme biitcesi 600 milyon dolardr,
bu paranin yiizde 70’i tahsisat, bagis ve s6zlesmeli olarak devletten gelir. Isletme
biitcesinin kalan1 bireysel ve sirket iiyeligi programlariyla 6zel sektorden gelir.
Kuruma yapilan genel bagislar da vardir, bunlarla 6zel bir miize veya arastirma
merkezi veya bazen 6zel, tek bir sergi veya arastirma projesi de desteklenebilir.

Para saglama isi Smithsonian adi altinda yapilir ve boliimler 6zellikle miizeler
ve ulusal hayvanat bahgesi de ayrica kurumun icinde maddi kaynak olusturma
amach kampanyalar diizenler. Bircok béliimiin hedeflenmis gelirleri saglamak
icin kendi iiyelik programlari da vardir.

Adem-i merkeziyetcilik baglaminda her miize, arastirma merkezi ve hayvanat
bahgesi, kendi miidiirii, kadrosu ve bircok 6zerk islevi olan ayr1 ve farkh
boliimler olarak calisir. Miizeler 6zel, tekrar1 olmayacak sergiler s6z konusu
oldugunda bunlar1 bagimsiz olarak yapar ve merkezin onay1 olmadan reklam
kampanyalar1 da diizenleyebilirler. Ama bu kampanyalarin belli standartlar
dahilinde olmalan gerekir.

Merkez yonetim miizelerin performansini yillik ziyaret rakamlarini inceleyerek
denetler. Ama bu rakamlar durumun tamamen tespit edilmesini saglamaz.
Merkez biiro ziyaretci tepkileri, anket verileri ve daha da ilginci diger kiirator ve
miize profesyonellerinin gozlemleri gibi diger énemli degiskenleri de inceler.

Personel alma isi neredeyse tamamen bdéliimlere birakilmistir; ancak miize
miidiirii veya mali isler sorumlusu gibi 6nemli ve yiiksek kademeler icin merkez
yonetimin karar vermesi gerekir.

Sloan’in GM’i biitiinlesmis bir varlik haline getirmek icin yaptigi basarih
sirket kampanyasi gibi Smithsonian Magazine adli dergi de iki milyon
abonesiyle bir merkezi yOnetici kavraminm yerlestirmeye calismaktadir. Dergi
Amerikan kiltiirti, sanati, miizigi, dogal tarihi ve modern toplumu hakkinda
yazilar igerir.

Smithsonian, bircok dalda isletmeleri kendisinin yiiriittiigiiniin kamu
tarafindan hatirlanmasim saglamak igin, bireysel miize ve galerilerin {istiine
internette bile kendi adim yazar. Bu isim yedi arastirma merkezinin basina da



yazilir. Ek olarak beyaz veya sar1 renkte parlayan bir giines, biitiin Smithsonian
isletmelerinde etkin bir logo olarak goriiliir (tipki1 General Electric’in el yazisi
logosu gibi).



Adem-i Merkeziyetcilik ve Merkeziyetcilik Dersleri

Alfred Sloan’in ilk olarak GM’de uyguladigi format ¢ogunlukla biiyiik, cok
boliimlii sirket veya orgiitlerde ise yaramaktadir. Ancak kiiciik isletmelerde bile
Sloan’in 6zerklik plani yani bircok boliimiin mekezi bir otoriteye rapor verme
biciminde calismalar1 hala en verimli isletme yontemidir. Bu yontem Henry
Ford’un uyguladig: basarisiz diktatér yonetim teorisini gecersiz kilmistir.

Bu yontem bir orgiitii biinyesindeki delikleri tespit etmeye ve bu delikleri
tikayacak insanlarin sorumluluklarini tanimlamaya zorlar. Béylece ama¢ daima
performanstir, yani bireysel boliim veya departmanlar asir yetkili bir yoneticinin
hicbir miidahalesine maruz kalmadan hedeflerine ulasabilmek icgin bircok
bakimdan 6zgiirliigiin tadin ¢ikarir.



Komitelerin Kullanimi

Sloan’in o6rgiit planinin 6nemli noktalarindan biri de sorunlarn incelemek ve
degisiklik onermek icin uzman komiteler kurmak ve bunlara giivenmekti. Bu
komitelerin verimini en iist seviyeye cikarabilmek icin tiyelerini uzmanlardan
olustururdu. Bu yonteme “ortak iliskileri” bir araya toplamak derdi.

Ek olarak Sloan’in gozden kacan bir parlak yenilik¢iligi de zaman icginde is
degistikce yeni komitelerin kurulmasiydi. Onun “Bayiler Konseyi” kendi
kurdugu ve basarili olan yeni komitelerden sadece biridir.

Anahtar, komitenin sebep oldugu goriis eskiliginden kacinmaktadir.



Kesenin Agzimi Kontrol Etmek

Adem-i merkeziyetcilik planinin bir bagka énemli parcasi da 6zerk boliimlerin
harcamalarinda (ve/veya komitelerin) bir merkezi otoriteye rapor vermeleriydi.
Bu sayede iki onemli husus gerceklesiyordu: Dis kontrol olmadan bdliimiin
biitiin 6nemli kararlar1 alamayacag belirtiliyor ve boliimler mali otoriteye biitce
sunmak durumunda olduklarimi bildiklerinden maliyetin daha fazla bilincinde
oluyorlardi.



IX



Bayiler ve Dagitim

Otomobil bayiliginin tarihi. Sloan bayilerle tanismak icin sahaya cikiyor. GM
yeni bayi sozlesmeleri uyguluyor. Sloan bayinin cografi yerlesimini yeniden
diizenliyor. Eski modelleri kaldirmak icin para énermek. Sloan bayi ag1 i¢in mali
kontroller yerlestiriyor. GM bayiliklere yatinnm yapiyor. GM’in bayilerle yeni
iletisim yontemi. Sloan bayi anlagmazliklarim ¢6zmek icin hakemlik kurumunu
kabul ediyor. Cep telefonu bayiligi. Sirket ve bayi iligkileriyle ilgili yonetim
dersleri.

Alfred Sloan, GM’in pazarda basarili olabilmesi icin etkin bir dagitim aginin
hayati énem tasidiginmi biliyordu. Ancak 6nderliginin bagladigir 1923 yilinda bu
biraz rahatsiz edici bir is olarak goriindii; ¢iinkii bayileri yonetmek (gerci bunlar
ozel olarak GM ile calisiyorlardi) onun icerideki merkezi denetime bagl biiyiik
adem-i merkeziyetci semasinin disinda kaliyordu.

Sloan’in kafasimi kurcalayan {iretici ve bayi arasindaki farklilik, benzer bayi
sozlesmeleri olan diger otomobil iireticilerini de sikiyordu; c¢ilinkii otomobil
tireticileri perakende satislar ve insanlarla dogrudan iliskide ana firmadan
bagimsiz olan acente orgiitlere giivenmek zorundaydilar. Pratik diisiinen Sloan
soyle diyordu:

Acentelik sadece eger giiclii, basarili bayileriniz varsa bir anlam ifade
eder. Biitliinlin hayrina olmayan is iliskileriyle hicbir zaman
ilgilenmedim.

GM’in etkin sisteminde sirket en iyi saticilar1 secebilmesini miimkiin kilacak
degiskenleri tespit edebilmek amaciyla zaman ve para harcayacakti. Toplumun
onde gelen is adamlarindan birini se¢mek, otomobilin yeni yayginlastig1 bir
dénemde en iyi yontem olabilirdi. Ama Sloan, eger bayiler biitiin GM 6rgiitiiniin
doniistimiiniin bir parcasi olacaklarsa bu modas1 ge¢mis yontemin gelistirilmesi
gerektigine karar verdi: “Olusmaya baslamis olan tarihi degisimi
gorebiliyordum... Yani bayilerin ekonomik kosullar1 eskisinden daha az
tatminkardi ve acentelerimiz daha az talepte bulunuyorlardi.”

Zaman icinde bir otomobil acenteligi almakla ilgilenen insanlar icin —ama



ozellikle GM’i diigiinenler icin, ¢iinkii GM’in bes modelinden birinin acentesi
olmak servet ve statiiyii neredeyse Omiir boyu garanti ediyordu— otomobil
tireticileri sadece mali istikrar ve sehir veya koyiin éneminden daha fazlasina
bakiyorlardi. Ug biiyiik otomobil iireticisi, servisin daha fazla vurgulandig1 satis
ve servis biitlinliigli sunan bayiler ariyorlardi.

Sloan’in basindan beri tespit ettigi sorun, saticimin hicbir katkisi olmadan
lireticinin araba imal etmesi celiskisiydi. Burada giiven esasi s6z konusuydu,
bayi GM’e inanacakti, yani sirketin miisterinin ilgisini cekecek araclari
tasarlayacagina, iiretecegine ve {lilke capinda tanitacagina giivenecekti. Bunun
karsihginda GM de yerel saticilarin yerel ve bolgesel olarak araci
pazarlayacaklarina, satacaklarina, tanitacaklarina ve satis sonrasi servisini
yapacaklarina giivenecekti. Sloan sdyle demisti: “Otomobil dagitiminda bayinin
onemi iki yonlidiir. Birincisi, bircok sanayide oldugu gibi, bayi miisteriyle
dogrudan temas icindedir; ikincisiyse araci satan anlasmay1 yapar ve isi baglar.”

Son tahlilde, Sloan gibi pazarlama kafasina sahip biri, iizerinde ciddi
diisginmeden William Durant’tan miras aldigr eskimis bayi sistemini
siirdiirmeyecekti. Sonucta ana merkezin dogrudan satista bayilerin kendi
kendilerini yOnetmelerine ve istediklerini yapmalarina izin vermemesi
gerektigine karar verdi. Sloan GM’in sadece mevcut bayi kredilendirmesini
gelistirerek (GMAC) mali yardim sunmakla yetinmemesine, bayilerin GM’i
temsil ederken de en iyi ve en verimli yontemi bulmaya calisti. Aslinda Sloan
tim bayilerde kolaylikla ve etkin bir bicimde uygulanabilecek en pratik bayi
islemlerini ariyordu.

Sloan’in bayileri yeniden yapilandirmasindaki hedef “otomobilleri herkes
acisindan saglam ve ekonomik bir temeli esas alarak dagitmak™t1.

(Amerika’da bu {i¢ biiyiik tireticiden birinin acentesi olmak i¢in en talihsiz yer
neresidir? Siiphesiz sirketin genel merkezinin bulundugu sehir. “Bob Ford” Ford
acenteligi —Henry Ford’un erkek kardesi tarafindan kuruldugu icin bu ismi
almisti— Michigan’da sirket merkezinin bulundugu caddenin karsisinda acilmisti.
Acente, iist diizey Ford sirket yoneticilerinden siirekli telefonlar alirdi, bunlar
arabalariyla ise gelirlerken diikkanin o©niinde herhangi bir seyi diizensiz
gordiiklerinde hatta riizgarin siiriikledigi bir kagit parcasi gordiiklerinde bile
hemen acenteyi arayarak hesap sorarlardi.)



Bayi Arastirmasi Bulgulari

Herhangi bir degisimi uygulamadan 6nce Sloan olgular toplamakta israr
ederdi. Bu is ililke capinda bayileri ziyaret etmeyi ve onlarla yiiz yiize gériismeler
esnasinda nitelik arastirmasi yapmay1 icerirdi.

Sloan 13.000°den fazla GM acentesiyle goériismek zorunda kaldiginda,
bunlarin her birinin otomobillerin nasil satilmasi ve tanitilmasi gerektigi iizerine
farkli gortigleri olan girisimciler olduklarim1 kesfedecekti. Saticilar GM
otolarinin satig ve servisinde en on saftaydilar. Bunlarin sirket icin arz ettigi
onem konusunda dikkatliydi: “Gerci 1920’lerde GM’in ekonomik konumu
hakkinda olgulan toplamakta muazzam asama kaydetmistik ama o zamanlar
bayilerimizin ekonomik konumlar1 hakkinda hala hicbir sey bilmiyorduk.”

1920’lerin ortasinda yeni otomobil icin talep artmisti ve ozellikle GM
otomobil satiglar1 hizla yiikselmisti. Bununla birlikte yeni filizlenen bir ikinci el
oto pazarit ortaya cikmisti, bu durumda ABD’li otomobil {ireticileri dagitim
aglarinda degisiklikler yasadilar. Sloan bu belirgin kaymay1 kolay satistan zor
satis donemine gecis olarak nitelendirdi.

Olgularla isini yiiriiten Sloan, gecmisteki verimsizlikleri degistirmenin
bayilerle birlikte calismaya baglh oldugunu biliyordu. Yola olgular1 bulmak icin
cikti. Burada da Sloan ne anlatilan dykiilere ne de onsezilere inandi. GM’in
uzaktaki bayilerinin de Michigan ve Ortabati’daki acentelerle aynm diisiinceleri
ve sorunlari paylasip paylasmadiklarini 6grenmek istiyordu. Sloan o zamanlarin
ya da daha sonrasinin biiyiik sirketlerinin bazi bagkanlarinin yaptiklarim yapti:
“Ozel bir demiryolu vagonunu ofis olarak diizenledim ve birkag is arkadasimin
yoldaghginda iilkenin neredeyse biitiin sehirlerini dolastim, giinde bes ila on
arasi bayiyle goriisiiyordum.”

Sloan bu saticilarla karsilastiginda notlar aliyordu, onlarin elestiri ve
onerilerini kaydediyordu. Bu samimi goriismeler sayesinde Sloan, satici aginin
dogasim ve gereksinimlerini anladi. Bayiler bu goriismelerde Sloan’in elestiri ve
hosnutsuzlugu acik gorisliiliikkle karsiladigini goérmiis olmali. Ve hakliydilar;
Sloan sadece onlarin samimi goriisleriyle ilgileniyordu.

Merkeze dondiigiinde biitiin bayi goriislerini tekrar okudu, 1927 yilinda yeni
bir bayi diizenlemesi uygulamaya karar verdi; ciinkii en sonunda fark etmisti ki
her iki tarafin da ortak hedef ve cikarlar1 vardi. Eger bizzat buralara gidip yiiz
ylize goriismeler yapmasaydi ve olgular1i derlemeseydi bu sonuclara asla



ulasamazdi.



Sloan’n Yeni Bayi Sozlesmeleri

Sloan olgulart derledikten sonra her iki tarafin da cikarina olacak bir ¢6ziim
bulmak amaciyla bayi-sirket sorununu inceledi. Ulkeyi dolasmasi onun acenteler
hakkindaki fikrini degistirmisti, artik bayileri takdir ediyordu; ciinkii onlarin da
ana sirket kadar basarma arzulari oldugunu goérmiistii. Onlarin samimiyetinden
ve diristliigiinden etkilenmisti. Her iki tarafin da ihtiyaci olan, karsilikli
cikarlarim koruyabilecekleri adil bir yoldu. Acente sisteminin en iyi yol
oldugunu diisiiniiyordu, sdyle yazdi:

Ama bunun [mevcut yontemin] alternatifleri neler? Benim bildigim
sadece iki secenek var; ya ireticinin sahip oldugu miidiiriin islettigi
bayilik ya da araglar herkesin satmasi. Bu iki diisiinceyi de siipheyle
karsiliyorum. Ben inaniyorum ki acente sistemi {iretici, bayi ve tiiketici
icin en iyisidir.

Temel olarak Sloan otomobil iireticisiyle bayilik ag1 arasinda her zaman
yasanmis klasik ve icsel sorunu saptamisti. Gecmiste otomobil sirketleri
tiretebildikleri kadar otomobil {iretiyorlardi ve bayilerin iilkenin ekonomik
durumuna aldirmadan bu otomobilleri satin almalarinda israr ediyorlardi. Bu
yontem icin iretim mantigr Sloan icin acikti: “Hammadde nihai tiiketiciye
ulasana kadar ne kadar siiratle mamul maddeye doniistiiriiliip iiretilirse sanayi o
kadar verimli ve giiclii hale gelir.”

Boylece basitce ifade edilmis olan, tarihsel iiretici ve yetkili acente modeliydi,
ikincisi bagka sirketlerin fiirettikleri arabalar1 satma 0zgiirliigli olmadan bir
otomobil {ireticisine baglanmisti. Sloan ireticinin saticiya satis miktarini dikte
ettigi bu sistemin icerdigi adaletsizligi gormiistii.

Bu baskici islemi ortadan kaldirmak, aradaki anlagmay: yeniden diigiinmenin
ilk adimiydi. Sloan’a gore gecmisin otoriter satis yontemini bitirmek “...GM’de
tiretici-bayi iliskilerinde yeni bir yaklasim doénemi basladigini gosteriyordu,
boylece ilgili toplulugun cikar1 korunabilecekti.” Gelecekte GM artik ortak bir
anlasma olmadan bayinin park yerlerine yiizlerce ara¢ birakamayacakti, ama GM
bir modeli bitirir ve yeni bir model i¢in envanteri kiiciiltmesi gerekirken genis
bir alan birakacakti. Bayiler kendi acenteleri araciligiyla bu modellerin satisinda
sirketle esgiidiim icinde olacaklardi.



Bayinin Alanim Belirleme Konusunu Yeniden Diisiinmek

Sloan’in hemen yanitlamasi gereken bir baska soru da bir cografi alanda kag
acentenin bulunmasi gerektigiydi. Ayrica, bir sehir veya kdyiin kendi acentesini
gecindirip  gecindiremeyecegini anlayabilmek icin gerekli istatistiksel
degiskenler nelerdi? Sloan icin iki amag belliydi: “...pazara olabildigince etkin
girmek ve sonucta bu isi acentelerimiz yapacagindan uygun sayida acente sahibi
olmak gerekiyordu.”

Cevab1 bulabilmek icin GM ekonomik bir arastirma baglatti; niifus, gelir, eger
miimkiinse acentenin gecmis performansi ve mevcut is cevreleri incelendi.
Inceleme, zamani icin devrimciydi, ama Sloan her zaman oldugu gibi GM
politikasin1 degistirmeden o©nce, ©zellikle acente gibi hassas bir konuda,
olgulardan olusan daha biiyiik resmi gérmek istiyordu.

Kiiciik bolgelerde GM, acentelerin gecmis performanslarini inceleyebiliyor ve
amaclara nasil ulasildigini belirleyebiliyordu. Daha kalabalik niifuslu sehir
bolgelerinde sorun daha karmasikti. GM mahalle bazinda niifus verilerini derledi
ve belli bir cografi alandaki potansiyeli degerlendirdi.

(Biiytik tiglii, y1llarca tek arabalik acente anlayisinda 1israr etti, ayni sirketin iki
modeline bile izin vermedi. Ama Avrupali otomobil {ireticileri yeni bir acente
kurmaktansa mevcut bir acenteyi kullanmanin daha kolay olduguna karar
verdiler ve basarili bir bicimde tek arabalik acente aligkanligini bitirdiler.
Sonucta mesela bir Buick, Buick-Volvo acentesi haline geldi. Ger¢i biiyiik {iclii
“ikililer” denen bu tarz acentelerden hoslanmadi; ama onlara yasaklama davasi
da acamadilar ve iilke capinda bircok ikili acente ortaya cikti.)



Gecen Yilin Modeli Tahsisati

Sloan, daha cok istenen yeni modelleri piyasaya siirmeden ©nce eski
modellerin miigteriye ulastirilmasinda yeni bir diizenleme yaparak kendisini ve
GM’i bayilere sevdirdi. Bu “yilsonu satislar’” otomobil sanayisinde ilk defa
yasanan bir durumdu.

Eski diizenlemede bayiler yeni modellere yer acabilmek icin eski model
arabalarin stoklarim kendileri eritmek zorundaydilar; c¢iinkii yillik satig
projeksiyonlarina sézlesmeyle baghydilar. Eger GM modeline talep varsa ve
bayinin kac tane araba satabilecegine dair ilk tahminler dogru cikarsa bu eski
politika bayinin isine yariyordu. Ama eger az begenilen bir model s6z konusu
olursa, o zaman saticinin yilsonu zararini iistlenmesi gerekiyordu.

Sloan’in 1srariyla GM, acentelerine kalan stoklar1 icin tahsisat 6demeye
bagladi. Miktar1 belirlemek icin istatistiksel bir formiil vardi. Eski modelin
sifirlanmasi hi¢cbir zaman amag olmadi; ¢iinkii Sloan yeni modeller geldiginde
baz1 eski modellerin galeride olmasi gerektigini anlamisgti.



Acenteler icin Mali Kontroller Yerlestirmek

Sloan GM ile bayiler arasindaki sozlesmeli mutabakattan hala memnun
degildi. Bayilerin yonetsel becerileri arasinda bir esitsizlik goriiyordu. Bazilar
basariliydi ama bazilar da biiyiik caph satislarina ragmen yeterli bir sermaye
getirisi elde edemiyorlardi. Acentelerin finansman ve satis konularindaki alelade
yontemleri, her acentenin bagimsiz ve 6zerk varligi Sloan’1 endiselendiriyordu.
GM’in hammadde alisindan miisteriye mamul madde satisina kadar olan zincir
icinde bayilik agim1 “en zayif halka” olarak adlandiriyordu ve bu konuda sunu
yazmistl: “Bayilik orgiitiiniin bir biitiin olarak isletme sistemiyle miithis bir
iletisimsizlik icinde bulundugunu diisiiniiyorum.”

Mesele bu durumu siiratle ve verimli bir bicimde nasil degistirecegiydi.
Sloan’1n yenilikci dehasinin bagimsiz bayilik agina etkisi ne olacakti?

Alfred Sloan defalarca karmasik sorunlar1 cozerken zekasim ortaya koydu,
cogunlukla kendisinin ve GM’in eski sorunlarimi c¢ozmekte ise yaramis
yontemleri kullaniyordu. 13.000’den fazla ve ABD’nin cesitli yerlerine dagilmis
olan genis ve yaygin bayilik aginin en iyi nasil érgiitlenip yonetilecegi sorusuna
yaraticl ¢oziim, olgularin arastirilip tahlil edilmesinde yatiyordu. Ulusal bayilere
ait veriler bulunduktan sonra, Sloan bayilik agim iyilestirmek icin her iki tarafin
da cikarina olacak bir yol bulacakti.

Sloan Hyatt Rulman’1 birkac yil yonettiginden kiiciik bir isletmeyi yonetmek
konusunda ilk elden deneyim sahibi olmustu ve bu deneyim onun bayi
sorunlarina karsi daha hassas olmasimi sagliyordu. Sloan icgiidiisel olarak
biliyordu ki, bir tiir mali kontrol baslatmak yenilikci bir bayilik sistemini agacak
anahtardi. Bir bakima yonetim kurulunun GM béliimleri iizerindeki mali
kontroliine benzer bir kontrolii, bayiler iizerinde de uygulamak gerektigini
diisiindii. Ancak bayiler ana sirketten bagimsiz oldugundan, GM sadece degisim
onerebilirdi, kendi iradesini onlara dayatamazdi.

Sloan GM’in bayilerin mali sistemini iceriden ¢ézmesi gerektigine karar verdi.
Biliyordu ki karmasik sistemleri ve prosediirleri olan GM gibi biiyiik bir orgiit,
genis capl bir bayi raporu hazirlamak icin sirket icinden gerekli uzman personeli
ve zamani bulabilirdi. Burada Sloan’in dehasinin bir baska ¢rnegi ortaya cikti,
GM bir arastirma projesinde gereken biitiin maliyeti iistlenecek ve bulgularim
bayilik agiyla paylasacak ama onlardan bir kurus para istemeyecekti.

Potansiyel bir gelisim s6z konusu oldugunda asla cimri davranmayan Sloan,



acente aragtirmasini GM biitcesinden karsilamak icin goniillitydii. Bu calismay
yatinm harcamasi olarak nitelendirdi. Harcanan para, onun tahminine gore,
sirkete muntazaman gonderilen bayilik mali bildirimleri sayesinde GM’in her
bayinin nasil calistigin1 kesinlikle bilmesini saglayacakti. Mali veriler kotii
igletilen bayiler hakkinda alarm canlar caldiracak ve GM’e sorunlar1 ¢dzmek
veya bazi zorlayica durumlarda acenteyi kapatmayi diisiinmek icin zaman
taniyacakti: “Eger her bayinin diizgiin bir muhasebe sistemiyle calismasini
saglayacak sihirli bir degnek olsaydi elimde... Bunun karsiligin1 6demek icin can
atardim.”

Yeni sistem bir hesap denetimi islemiydi, 1927 yilinda kurulmustu ve Motors
Mubhasebe Sirketi adin1 almigti. Sloan yeni mali sistemin faydalarini yerlestirmek
ve bu sistemi satmak icin sahaya bir misyoner ekip gonderdi. Arastirma 1.300
bayinin isletme istatistigiydi, bu toplam bayi sayisinin yaklasik yiizde 10’una ve
satislarin yaklasik yiizde 30’una tekabiil ediyordu. Sloan sonucu séyle anlatti:
“...bliyiik ve pahali bir isti, ama GM’in merkez ofisinin ve her béliimiiniin tiim
dagitim sistemini gorebilmesini sagladi.”

Ik hesap denetimi 6rneklemesi tamamlandiginda GM bayilerin okumast igin
sonuclar1 yayimladi. Bu sayede bayiler kendi satis ve muhasebe verilerini diger
GM acentelerinin grup ortalamalariyla karsilastirabileceklerdi. Kisaca GM
bayilerinin durumu ilk defa olarak merkez ofisten tespit ediliyordu. Daha 6nce
kaydedilmeyen bilgi simdi standart isletme prosediirii olmustu. Sloan GM’in
artik acenteler icin performans normlari tespit ettigini bayilerine duyurmustu.



Bayilige Yatirinm Yapmak

Sloan’in bayilik iligkilerini iyilestirmesinde hala c¢oziilmedik iki a¢maz
kalmisti: Birincisi acente devrinin nasil azaltilacag1 ve biiylimek icin gereken
parasi olmayan yetenekli ve tecriibeli bayilerin nasil desteklenecegiydi.
Ikincisiyse GM ile bayi arasindaki sézlesmeli mutabakati iyilestirmenin ve
gelistirmenin yollar neydi?

Birinci soruna ¢6ziim, GM’in iglettigi ve Motors Holding denen bir birimin
kurulmasiyla bulundu. Bu boéliimiin isi bayilik hisseleri karsiliginda acentelere
sermaye vermekti. Sloan bu yeni yatirim fikriyle 6viindii: “Deneme safhasin
gectikten sonra fark ettik ki bu, dagitim alaninda uyguladigimiz en iyi fikirlerden
biriydi.”

Motors Holding’in isi bir GM bayisi isletmek icin en iyi potansiyel yoneticileri
bulup sonra da onlara sermaye saglamakti. Bu arastirmaci yontemin iilkedeki ilk
sistematik acente arama isi olmasi miimkiindiir. Bu, ayrica Sloan’in bir karara
varmadan 6nce bulabildigi kadar olguyu derlemesi tarzina bir bagka 6rnektir, her
ne kadar bayileri secmek bircok baska ©6znel ve sayiya dokiillemez yargiyi
iceriyorsa da.

GM sadece bir amag icin, baslangic sermayesi, yonetim teknikleri, siirekli
yardim ve oOneri sagladi: Bayinin kar etmesi. Sloan’in amaci basarihi GM
acentelerinin isletmeleri incelenerek bulunan en verimli yOntemlerle bayiyi
egitmekti. En son amac¢ da bayilerin ¢cok basarili olup GM’deki hisselerini geri
alabilmeleri ve kendi islerinin tek sahipleri haline gelebilmeleriydi. Ancak
acenteler ana sirketten ayrilmak icin biraz goniilsiizdiiler. Sloan bu durumu séyle
yazdi: “...Motors Holding’in katkilarina o kadar deger veriliyordu ki, acenteler
cogunlukla Motors Holding yatirimlarinin son hisselerini almamakta direndiler.”

Hisse alimiyla riski paylasan GM, perakende satis isiyle baglantisim
gelistirmis oldu. Aslinda Motors Holding sayesinde Sloan bayilerle oturup bir
acente isletmesinin sorunlar1 hakkinda ilk elden anlayisi gelistirdi. Bu yeni
anlayisi soyle anlatti: “...Bayilerin sorunlar1 hakkinda daha acik ve daha samimi
bilgi.” Her zaman bir pragmatist olan Sloan, Motors Holding deneyiminin
oneminin, bayilere sermaye saglanmasinda yeterli miktar1 saptamak oldugunu
vurguladi.

Ilgin¢ olarak Sloan, Motors Holding programimna “karakter kredisi”!Zl adim
verdi. Sunu acikca gordii ki, Amerika’nin kalbini ve ekonomik ruhunu olusturan



kiiciik isletmeci konumundaki girisimci acente sahibine risk sermayesi verilmek
zorundaydi. Ve hem Ford (1950) hem de Chrysler (1954) benzer bor¢landirma
planlar1 uygulamaya bagladiklarinda kendi sirtim1 sivazlayabilirdi. Asla
bobiirlenmeyen Sloan, Motors Holding’in eski bir yoneticisi olan Herbert M.
Gould’un su sozlerini alintilayacakti: “Rakipleriniz sizi izlediginde, bu, isin
madalyasi demektir.”



Yeni Bayi Iletisimi

Sloan’in bayi iliskilerini diizenlemesinde son kisim, onun iki ana isletme
ilkesinin bilesimiydi: Olgularn derleme ve muhalefeti tesvik etme. Sloan,
“biitliiniin hayrina olmayan is iligkilerine asla ilgi duymamisti.” GM ile bayilerin
en iyi sekilde iletisim kurabilecekleri yolu bulmasi gerekiyordu. Esgiidiimlii
davranilmasi1 gereken bazi konularda sirket politikasinin yakin temas ve bilgi
gerektiren bir¢ok sorunu oldugunu biliyordu.

Bu iletisim sorununa yenilik¢i ¢6ziim GM Bayilik Konseyi’nin kurulmasi
oldu. GM tarihinde 6nemli bir déniim noktasi olan 1934 yilinda, Sloan acenteleri
GM merkezine goriismek {izere davet etmenin karsilikli ¢cikar geregi oldugunu
gordii. ilk denemede 48 bayi vardi (daha sonra Sloan yeni ve farkli goriislerin
duyulmasi icin diger bayileri de cagirdi), bu 48 bayi dort ayr panelde 12’serli
olarak ayrildi. Sloan dahil GM yoéneticileri panellerin basina gectiler. Amag
acikti: “Konseyin ilk isi gelistirilmis bayi iliskileri icin genel politikalar
belirlemek gibi uzun bir ¢alismaydi. Toplantilarimiz sadece politikayla ilgiliydi,
politikanin yonetimiyle degil.”

Toplantilarin temel meselesi bayilik satis sézlesmesini, otomobil sanayisinde
ana sirketle acente sahibi arasindaki 6zel kosullar1 belirleyen belgeyi hazirlamak
oldu. Zorlu konular ele alindi ve tartisildi. Bunlar arasinda sotzlesmenin
uzunlugu, basarisizlik nedeniyle fesihten 6nce taninacak giin sayisi, verilecek
ara¢ sayisl, tanimlanmis bir alanda yer alacak en fazla bayi sayisi ve daha
onemlisi 6liim halinde acentelerin haklarinin ailelerine devri konusu vardi.

Sloan, bayileri goriismeye cagirmakla GM ve dagitimcilarinin uyumlu bir
amag icin birlikte calistiklari mesajim veriyordu: Her iki tarafin da kar etmesi
amacl. Sloan 1937 yilinda iiyelere konseyi 6vmek icin yaptigi konusmada
sunlar1 soylerken alicenapti: “Bu sorunlara karsi genis yaklasimdan 6zellikle
etkilendim... Bu sorunlar1 temel bir bakisla ¢c6zmek icin gosterilen toplu arzudan
cesaret aldim.”

(Bayiler Sloan’a duyduklar1 samimi takdiri Alfred P. Sloan, Jr. Vakfi’na kanser
arastirmalari icin takdim ettikleri 1.525.000 dolarlik bir cekle gosterdiler. Yillar
sonra bu grup GM Kanser ve Tibbi Arastirma I¢in Bayilerin Destegi Fonu adim
ald1 ve cémert bagislarini siirdiirdii.)



Son Bayilik Adimi: Hakemlik

Sloan, GM satislarinin 6nemli Olgiide diistiigii ve bazi kiiciik bayilerin is
yapamaz hale geldikleri buhran yillarindan savas yillarina kadar gecen siirede,
sorunlar1 halledebilmek icin etkin bir bayilik diizenlemesi getirdi. Demokratik
temsil ilkelerini uygulads; biitiin taraflarin kendi goriis ve onerilerini ifade etme
sanslar vardi.

1960’larin baginda GM bayi-sirket anlayisinda son adimi atarak bir dis hakem
atadi, emekli bir yargic olan bu kisi bayilerin GM ile yaptiklar sézlesmeleriyle
ilgili konularda olas1 bayi itirazlarim dinleyecekti.

Sloan, liderligi siiresince bayileri GM sirketinin aktif katihimcilar haline
getirmisti. Onlara veri, borg, oneri saglamis ve son olarak da kendilerine ait bir
konsey olusturmustu. Onlarin statiileri hakkinda hicbir karar keyfi veya kisisel
degildi; cogu mali nitelikte olan olgular onlarin GM’yle olan iligkilerini
belirliyordu.

Yonetim gurusu Peter Drucker, Sloan’in formiile ettigi GM bayilik sistemini
olagandis1 ve yenilik¢i oldugu icin 6vdii. Drucker, GM’in sorunu ¢6zmekte
kullandig1 genel ilkeler —federalizm ve celiskilerin uyum icginde c¢6ziilmesi—
hakkinda: “Amerikan ekonomisinin diger kollarinda yapilmas1 gereken bir is
olarak pekala model olusturabilir.” demisti.



Cep Telefonu Bayiligi Diikkanlan

Cep telefonu firmalarn kafasi karisik bir miisteri grubuna tarifelerini satmak
icin cep telefonu satis1 yapilacak diikkanlar agmak, kadrolandirmak ve isletmek
zorunda kaldi. Bu diikkanlarin ahgveris ve sehir merkezlerindeki ¢oklugu, bu
yontemin yeni kullanicilar bulmak ve pazar paymm arttirmak igin temel bir
yontem oldugunu gosterdi.

Baslangicta bu perakende satis diikkanlarim kadrolandirmak ve donatmak
ihtiyaci, olas1 miigsterileri karmasik cep telefonu segeneklerinden ve hatlarindan
kurtarma gereginden dogmustu. Bircok farkli telefon secenegi ve hatti
oldugundan, bircok miisteri bir bayinin verebilecegi yiiz yiize diyaloga ihtiyac
duymustu.

Sprint, Verizon, T-Mobile, Cingular ve diger bircok firmanin perakende satig
diikkanlar icin verdigi tam sayfa ilanlarda vurgulanan belli bir sirket hattinin
sundugu konusma planidir, ama miisterinin dikkat ettigi cep telefonlar1 icin
onerilen indirimlerdir. Cep telefonunun kendisi potansiyel miisteriyi diikkana
cekebilmek icin kullanilan siren sesi gibidir. Miisteri icin gazete ilanindaki
anahtar kelimeler “bedava” veya “dolar tasarrufu”dur; “9,99 dolara bir hat daha
alin” veya “adil olmayan fazla iicret yok” degil. Gelecekteki telefon kullanicisi
veya hat degistirecek kisi icin bu aylik konugma planlari, hatlarin sayisi, verilen
dakika siiresi ve sonra da herkesin farkli bir sekilde belirledigi hizmet icin
istenen aylik {icrete dair karmasik rakamlardr.

Dahas1 bayi diikkanlar kullanicinin bircok marka arasindan birini segip
kolaylik, hafiflik icin denemesine ve aym zamanda da cesitli islevleri icin
calistirmasina izin veriyor. Bazi miisteriler de bu siireleri alim 6ncesi deneme ve
telefonun ton ve mesajlagsma faydalarim 6grenmek icin kullaniyor.

Ek olarak, bir¢ok indirimli perakende cep telefonu bayisi, farkli sirketlerden
hat ve cok cesitli cep telefonu satiyor. Bu diikkanlar Sprint ve Cingular gibi
biiyiik sirketlerin aciklarim kapatiyorlar ve bir sirketin hattin1 sattiklarinda
komisyon aliyorlar.

Miisteri acisindan bir ilan1 goriip de 6zel bir kampanyadan faydalanmak igin
alisverise gitmek, eger miisteri bir acemiyse ve ne tiir bir telefon ve ne tiir bir hat
alacagindan emin degilse kamufle edilmis bir kapana doniigebilir. Ama Sloan’in
bir otomobil almak icin sdylediklerini bu alana uyarlarsak: “Bugiin kablosuz
iletisimde en 6nemli husus cep telefonunun modeli; ¢iinkii telefonun ¢alisacagim



herkes biliyor.”



Otomobil Bayileriyle Yeni Anlagsmalar

1980’lerdeki bir otomobil tiiketicisi arastirmasi, her Amerikalinin zaten bildigi
bir gercegi ortaya cikardi: Ulkenin her yerindeki miisteriler kendi mahallelerinde
bulunan bayilerden yeni veya eski otomobil almaktan nefret ediyorlardi. Bayiler
ve bunlarin satis gorevlileri oto aliminda secenek 6zgiirliigii olmayan, saf bir
insan toplulugundan muazzam (ve haksiz yere) kazan¢ saglayan; calmakta
ustalagmis kazikcilar olarak nitelendiriliyordu.

Bayiler her ne kadar gercek disi olsa da bu diisiinceyi degistirmek icin hicbir
adim atmadilar ve kars1 goriis gelistirmediler. Komedyenler, ¢izgi filmler, filmler
ve televizyon programlari mahallesindeki oto bayisine oto almak icin giden bir
Amerikalinin dehget verici deneyimini sergilediler. Yeni oto alimi bdylece
huzursuz bir ulusal térene; bayilik, bayi calisanlar1 ve bu kétiilemeye izin veren,
oto sirketlerine karsi ényargi uyandiran aci verici bir seremoniye déniistii.

Asil igletme gercekleri farkliydi: Acenteler yiizde 5 ila 10 arasinda
alcakgoniillii karlar ediniyorlardi, otomobilleri stoklamak ve gostermek icin
gereken biiyiik sermaye yatirimi ve yogun envanter gerekliligi diisiiniildiigiinde,
diisiik bir kar marjiydi bu. Kimsenin sOylemedigi gercek ise acentelerin
kredilendirmeden, sigorta islemlerinden ve satis sonrasi par¢a ve servis
sunumundan esash karlar kazandiklariydi.

Peki, oto bayileri hakkinda ulus ¢apinda bu olumsuz duygular nasil gelismisti?
Ve bu isin kokiinde yatan sebep neydi?

Cevabin bayilerle hicbir ilgisi yoktu ama ii¢ biiyiik ABD oto iireticisiyle
oldukca ilgisi vard; giinkii bunlar Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra o kadar gok
acentelik dagitmislardi ki, iilkenin bircok yerinde pazar doygunlugu asilmisti.
Kuzeybati ve Ortabati’da biiyiik niifuslu yerlerde ayn1 markanin acenteleri her
sehirde birden ortaya ¢ikmisti. Bu durum Giineybati ve Bati’da daha azdi. Bu
yeni araba anlagmazlig iilke capinda siiriiyordu.

Aym yerel niifus icin rekabet eden acenteler, her kurus kar icin ugrasmak
zorundaydilar. Sonug, otomobil basina degecek bir kar edinmeye calisan maliyet
bilincine sahip isletmelerdi; ciinkii biitiin oto sirketlerinin biitiin modellerinin i¢
ice bulundugu yerlerde biiyiik paralar kazanmak imkansizdi. Boylece acenteler
kar etmek icin miicadele ettikce fiyat icin siirekli bir pazarlik yasanmasi
kacinilmazd.



Iste bu konu hakkinda ii¢ biiyiik Amerikan oto iireticisinin asir1 doygunlugunu
incelemis olan Japonlar harekete gecti.



Japonlar otomobil satin alan Amerikalilarin pazarlik yapmaktan sikildiklarim
anladilar. Toyota, Nissan ve Honda yeni alinan otomobillere indirimsiz sabit bir
fiyat koyarak satin alma deneyimini degistirmeye karar verdiler. Miisteri fiyatin
ne oldugunu biliyordu ve bunu 6diiyordu. Aslinda, diyordu Japonlar, bir
otomobilin bir gémlekten veya bir buzdolabindan farki yoktur, sabit bir fiyati
vardir ve pazarlik yapilmaz.

Dahas1 Japonlar acenteleri icin daha genis satis bolgeleri olusturmaya karar
verdiler, boylece bayiler ayni alanda aynm miisteriler icin rekabet etmeyeceklerdi.
Bayiler tiretici baskisindan kacinmak icin yayildi. Calisacak cok genis bir alan
olunca, Japon araba acenteleri, sikici pazarliklara bulagmadan ve yakinda
bulunan diger bayilerle rekabet edecegim diye ugrasmadan sadece satisa ve
servise odaklanabileceklerdi. (Bugiin ABD’de yaklasik 5.000 Chevrolet acentesi
ve sadece 1.100 Toyota acentesi vardir.)

Zaman icinde Amerikalhlar bayinin yerli ve yabanci otolar igin iireticiye
odedigi sabit fiyatin nelerden olustugunu anlamaya basladilar. internetten etiket
fiyat bilgileri yayimlandi, {reticinin acenteye verdigi fatura, acente hazirlik
licreti ve araclar1 acenteye getirmek icin ddenen nakliye {icreti de dahil olmak
lizere. Artik misteriler bayiyle cekismek isteyip istemediklerine karar
verebileceklerdi.



Mega Bayiler

Birkac y1l 6nce, var olan islerden gelecek yeni bir kar dalgasini yakalamaya
calisan yatinnm bankacilar1 gozlerini sabit ve degismeyen Amerikan oto acente
isletmeciligine cevirdiler. Wall Street’i ilgilendiren su aykir gercekti: Yilda 100
araba satan bayiyle 1.000 araba satan bayi iireticiye ayni paray1 ddiiyordu. Yerel
veya yabanci oto sirketleri satis fiyatinda biiyiik capli alim indirimi
uygulamiyordu.

(Herkes icin aymi fiyat kuralinin tek istisnasi, ABD oto {ireticileri tarafindan
indirim uygulanan oto kiralama sirketleridir. Herz ve Avis her yil ¢ogunlukla
ayni modelden binlerce yeni otomobil alirlar. Ureticiler bu araglarin satis igin
olmamalar1 nedeniyle bayi satiglarini engellemeyecegini iddia ederler.)

Bu konuda yenilikci bir fikir ortaya cikti: Mega bayiler biiyiik sayida arag
satabilirlerdi ve boylece sirketlerden hatir1 sayilir bir indirim talep edebilirlerdi.
Indirim aldik¢a mega bayi araglan daha diisiik bir fiyattan tiiketiciye satabilirdi.
Zaman icinde hacimli satislar diisiik kar marjin telafi ederdi. Ama¢ Wal-Mart
tarzi diisiik fiyatl bir oto bayiligi yaratmakti.

Bu radikal fikir Auto Nation, United Auto Group, Sonic ve diger biiyiik caph
oto acenteligini baslatti. Bu yeni mega sirketler hisse senedi ihrag ettiler ama;
Wall Street’in dedigine gore elde edilen sonuclar biraz karisik.

Satiglarin vasat seyretmesinin sebebi, mega bayilerin olas1 bir indirimi
alabilmek icin biiyiik rakamlara ulagsacak miisterileri cekememeleri nedeniyle
tireticilere baski uygulayabilecek satislara ulasamamalariydi. Dahasi {ireticiler
bir bayinin pazari belirlemesini énlemek icin belli bir bélgedeki acente sayisin
sinirlandirmaya bagladilar. Mega bayiler kuruldu ama simdiye kadar alimda
esash tasarruflar sunamadilar.



Bayilerin Gelistirilmesindeki Dersler

Cogu sirketin otomobil veya sigorta firmasi olarak farkli bir bayilik
uygulamasi yoktur, bunun yerine dagitim sistemlerine dayanirlar. Ancak
bayilerin gelistirmesi icin bazi Oneriler mevcut dagiim kanallarina da
uygulanabilir.



Sahaya Cikmak

Sloan ulus capinda GM bayi agini ziyaret ettikten sonra bayilerin kimler
oldugunu, onlarin ihtiyaclarin1 ve 6zellikle sorunlarimi daha iyi anladi. Acente
sahipleriyle sahada karsilasip yiiz yiize goriisebildigi icin yeni bir sistem
gelistirebildi.

Standart uygulama geregi, bircok sirket araziye temsilci gonderir —genellikle
taninmayanlar— gercek miisteriler gibi dolasarak bayi veya dagiticiyla goriisiip
ampirik bilgi tiretirler. Bu habersiz ziyaretler potansiyel miisterilerin karsilanma
bicimleri hakkinda sorunlu bolgelerin tespit edilmesinde kullanilir.



Bayi Bilgisini Derlemek ve Paylasmak

Bir bagka basarili uygulama da bayilerle telefon goriismesi veya arazide
onlarla yiiz ylize goriismeler araciligiyla veri toplamaktir. Buradaki anahtar, bu
bilgiyi biitiin bayi agiyla paylasmaktir. Bazi bayiler veya dagitimcilar
digerlerinden daha iyi calisirlar ve bagarili olan sistemleri digerleriyle paylasmak
yardimci olacaktir.

Sirketler sik sik ise calisan alma, envanter sistemleri ve satiglar hakkindaki
ozel sorunlarini anlamaya calismadan kendi bayi veya dagitim aglarindan
sikayet ederler. Kanitlanmis yontem ve sistemleri paylasan bir sirket, bayilerin
iglerini siirdiirmelerine yardim eder.

Sloan otomobilin ilk giinlerinde iireticilerin az paralar1 oldugundan, iiriinlerini
satmanin tek yolu olarak acente sistemini onaylamaktan bagka secenekleri
olmadigin1 bildirirken diriisttii. Oto ireticileri icin daha avantajli olan,
acentelerin sahibi olup onlar isletmekti. Ama sunlar1 yazarken iireticinin bayi
agina olan giivenini de anliyordu:

...GM’de 1927 yilinda, sirket ve bayiler arasinda, bir ¢ikar birliginin
taninmasina ve ortak cikarlarimizin karsilikli olarak birbirine bagimli
olmasina dayali yeni bir yaklasim bagladi.



X

Sirket imaji: Reklam ve Halkla Iliskiler

Sloan ana sirketin taninmasi geregini fark ediyor. Sloan ve GM, reklam dehasi
Bruce Barton’u kesfediyor. Barton GM’in kurumsal reklam kampanyasini
baglatiyor. Kampanya miikemmel sonuclarla bashyor. GM sirket reklamciligin
kullanarak ilk defa Pontiac adim1 sunuyor. Sirket kampanyasi diger GM
boliimlerine de geciyor. Sloan’in kurumsal kampanyasinin sonuclari. General
Electric’in sirket kampanyasi, Bruce Barton’lu GM kampanyasina benziyor.
Nike’in “Just do it!” basarisi. Ford unutulmaz bir reklamla geri doniiyor.
MasterCard, nihai basari. Sirket reklamcilig1 konusunda yonetsel dersler.

Alfred Sloan y6netim, satin alma ve finansman komiteleri kurarak orgiitiin ic
isleyisi icin kendi sistemini yerlestirdikten sonra kurumsal reklamcilik
komitesini olusturdu. Bu adim Amerikan tarihindeki en basarili kurumsal reklam
kampanyalarindan birinin ortaya ¢ikmasina yol acacakti.

1922 yilinda reklam yapmaya baslamadan ©nce, GM bilinmeyen ve
tanmimlanmamisg bir sirket adiydi. On yildan az bir siirede sirket ABD’de en ¢ok
saygl duyulan ve en giivenilen isimlerden biri oldu. Amerikan kartali gibi ulusun
erdem ve giiciinii temsil eden sembolik bir giiven ikonu haline geldi.

Yeni bir tiiketicilik caginin dogusuna taniklik eden 1920’li yillar boyunca GM
kendini en bagarili otomobil sirketi olarak konumlandirarak dinamik Amerikan
ruhuna hitap etmek istedi. Reklam kampanyasinin amaci, farkli otomobil
markalarin1 taninabilir ve muteber tek bir varlik —General Motors— haline
donistiirmekti. Sloan sorunu biliyordu: “Esgiidiime giden sonraki 6nemli adim
reklamcilik alanindaydi. 1922 yilinda yapilmis bazi tiiketici incelemeleri
elimdeydi ve gordiik ki Wall Street ve Broad Street’in kdsesinde oturanlar
disinda kimse GM hakkinda hicbir sey bilmiyordu.”

Sloan tipik hareket bicimini tekrarladi. Birinci hareketi sorunu tanimlamak
(sirket diizeyinde var olmayan reklam bilinci), ikincisi sorunu derinligine
incelemek amaciyla bir arastirma baslatmak (Tiiketiciler GM’i taniyorlar miydi?
Eger cevap “evet”se sirket hakkinda ne diisiiniiyorlardi?) ve sonuncusu da bir
¢Oziim bulmakti.

1920’lerde Amerikan is aleminde ana sirketi tanitmak yeni bir reklamcilik fikri



degildi. Pullman Oto Sirketi ve AT&T gibi baz1 daha biiyiik sirketler “iyi is”
seklinde kurumsal reklam kampanyalar1 yapiyorlardi.

Unutulmaz iyi niyet kampanyalar1 arasinda Metropolitan Hayat Sigortasi
Sirketi’nin saglik bilgisi tizerine hazirlattig1 bir dizi afis vardi. Bunlardan birinde
limitsizce bir yatakta oturan yash bir adamin resminin iistiinde su soru yer
aliyordu: “Ev mi, evler mi?” Bu ilanda, daha sonra sefalet icinde yasayan yash
insanlarin yalnizliklari tanimlanmyordu.

Ayrica afigin altinda Metropolitan Life yazisinin hemen altinda su sloganlar
vardi: “Diinyanin en bilyiigii”, “Daha ¢ok yatinm”, “Daha fazla polige sahibi”,
“Daha fazla sigortal1”, “Her y1l daha fazla sigortali”. Gercekten 80 yil dncesine
gore bile bir agiz dolusu laf ve sirketin bugiinkii kisa sloganiyla acik bir tezat:
“Bugiin yasamla karsilastiniz m1?”



Sloan, Bruce Barton’u Buluyor

Sloan’in bir¢ok yonetsel kararinin parlakligi miikemmel cizilmis piramitler
gibi sekillenir, en alttaki yayvan kisimlar diisiincesinin genigligini gosterir, tist
diizeylerde arastirma calismalar1 yer alir ve en istteki en kiiciik iicgende de
politikay1 uygulamak icin secilen insan bulunur. Kettering arastirma piramidinin
en lstiinde yer aliyordu, Raskob ve Brown finans {i¢geninin zirvesindeydiler ve
Knudsen de Chevrolet iiretiminin tepesindeydi. Harley Earl ise tasarim
piramidinin sahikasinda yer almaktaydi.

Sloan’in simdiki ihtiyac1 ise sirket icin reklam kampanyasim yiiriitecek en
becerikli ve yetenekli kisiyi bulmakti. Yine yaptig1 secimle bu isi yapabilecek
insam sezgisel olarak bulma becerisini gosterdi. Parlak bir sozciik ustasi
iizerinde karar kildi, bu kisi Ambherst Universitesi mezunu ve bir papazin
ozgiliven sahibi oglu olan Bruce Barton’du. Barton 1919 yilinda kurulmus olan
BDO reklam ajansinin kurucularindan biriydi, firmanin adi1 Bruce Barton, Roy
Durstine ve Alex Osborn’un soyadlarinin ilk harfleriyle olusmustu. (1928 yilinda
George Batten kendi harfini ekleyecek ve firma meshur BBDO haline gelecekti.)

Barton reklamciliktaki ani yiikselisine iiriin ve sirketleri olumlu, insani
niteliklerle birlestirecek kesin bir dil {izerinde 1srar ederek ulasti. Ilk yaptig is
olan, P.P. Collier’in yayimladigi The Harvard Classics adli kitap dizisiyle, (50
onemli tarihi edebi ve felsefi calismanin antolojisi. Mesela The Aeneid, Don
Kisot, Ingiliz ve Amerikan siir ciltleri vs.) okuyucunun dikkatini ¢ekmekteki
dehasini ortaya koydu. Ama Barton su ciimleyle baslayan reklami yazmadan
once satislar gayet diisiiktii: “Bu, 6liime giden Marie Antoinette’in hikayesi” Bu
ilan okuyucuyu taninmis edebi klasiklere asina olmanin faydasi hakkinda
bilgilendiriyordu. Bu reklam sayesinde edebi serilerin satis1 400.000 sete ulasti.

Daha sonra Birinci Diinya Savasi esnasinda Barton meshur Salvation Army
(Protestan yardim kurulusu) sloganini yazdi: “Bir adam yikilabilir. Ama asla terk
edilmez.” Savas zaman yaptig1 islerin dorugu New York’lular hedef alan bir
Zafer Tkraz1 kampanyasiydi. Bu reklam (ki Manhattan’da yasadig1 icin Sloan’in
da dikkatini ¢cekmis olmali) su sekilde biliniyordu: “Ben New York’um ve bu
benim inancim”. Boylece bu dev metropole kendi kisiligini veriyordu. David
Farber soyle yaziyor: “[Barton’un] reklamlari New York’lular ne kadar alicenap
bir sehirde yasadiklarim takdir etmeye yonelterek onlari1 onurlandiriyordu, bunun
sonucunda da onlarin savag bonolar1 alimlarin1 hizlandiracakti.”



Sloan’in aklinin bir kosesine sdyle bir fikir yerlesmis olmaliydi; eger iyi
yazilmis ve edebi bir reklam New York icin sicak ve farkli bir karakter
olusturuyorsa, o zaman GM sirketi icin de benzer, olumlu bir sonu¢ almak
miimkiindiir.

Barton her zaman o6zgiivenini ve olumlu heyecanini ortaya koyuyor, isin
haylazlik veya pazarlik kismiyla asla ilgilenmiyordu. Kendine ve isine gercekten
inanmyordu. Amaci GM’i kisisel ve insani bir seye doniistiirerek, sirketi
Amerikan ailesinin bir sembolii haline getirmekti. Hayati boyunca bircok
unutulmaz ciimle dile getirdi. Bunlardan bazilari: “Eger cocugunuza sadece bir
hediye verebilecekseniz birakin bu cosku olsun” ve “lyi giinlerde insanlar
reklam yapmak ister, kétii giinlerdeyse buna mecburdurlar”dir.

Boylece 1922 yilinda Sloan, GM sirket imajina hayat vermesi icin Barton ve
ajansina yoneldi. Sloan’in biyografisinin yazari sunu ifade eder: “Sloan’in
bildigi Barton, hevesten, isi yapabilecegine dair giiclii inancindan ve tasan
yaraticiliktan ibaretti.”

Bunlar, tam da Sloan’in, GM ismini kamuoyuna tanitacak insanda aradigi
niteliklerdi.



GM Kurumsal Kampanyasi

1922 yilinda GM’in oto pazarindaki payr Ford’unkinden onemli 6lgiide
diisiiktii. Sirket bes ayri oto, bir kamyon ve bir diizineden fazla aksesuvar ve
yedek parca sirketinden olusuyordu. Kamuoyu nezdinde imaji neredeyse hic
yoktu. Bu, iyi taninan ve yillarca birbirinden bagimsiz ve ayri duran otomobil
markalarinin  (Buick, Cadillac, Oldsmobile) tek bir sirket tarafindan
tiretildiginden tiiketicinin farkinda olmamasindan kaynaklaniyordu.

BDO’nun ¢6zmesi gereken ikinci sorunsa, GM’in otomobil sirketlerinin ve
yan kuruluslarinin kendilerini tek bir merkezi sirkete ait hissetmemeleriydi.
William Durant yonetiminde otomobil sirketleri kendi kaderlerini tayin eden
kuruluslar olarak hareket etmislerdi ve baslangicta Sloan’in adem-i merkeziyetci
bildirisine karsi cikmiglardi. 1923 yili itibariyla bile béliimler arasinda
goriilebilir bir esgiidiim eksikligi vardi.

Dahasi GM’in merkezi Manhattan’daydi, bu da fabrikalar1 ve kiiltiirii sanayi
bolgesi olan Ortabati’da yer alan sirketler icin sanki “yabanci” bir giiciin
kararlar1 almasi gibi goriilebilirdi. Ayn1 zamanda gecici baskan olarak zengin ve
asilzade Pierre du Pont ve onun M.I.T. mezunu, Dogu’da dogmus ve biiyiimiis
halefine kars itirazlar da s6z konusu olmus olabilir.

Otomobil isindeki herkes biliyordu ki, Alfred Sloan bir yedek parca uzmaniydi
ve yardimci isin yoneticisiydi. Michigan’da uzun yillar ellerini otomobil yagina
bulastirdiktan sonra yoneticilik merdivenine tirmanmig biri degildi. Kaldi ki
simdiye kadar kimse Olds, Dodge veya Chrysler tarzinda bir “Sloan” aracim
kullanmamusti.

Esasen Barton’un isi zordu ve iki asamaliydi: Kamuoyu Oniinde GM icin
olumlu bir sirket kampanyasi yaratmak ve bu kampanyanin GM calisanlari
arasinda da GM’de calismanin sevk ve gururunu ortaya ¢ikarmasini saglamak.
Barton Manhattan’da Sloan’la bircok kez toplantilar yapti ve demiryoluyla
onunla birlikte sik sik Detroit’e gitti. Orada Barton ve ekibi morali belirlemek ve
calisanlarin sirket hakkinda diisiindiiklerine dair bir duygu edinmek amaciyla
bircok GM calisaniyla gortistii.

Sira dis1 bir bicimde BDO kamuoyuna yonelik kurumsal kampanyaya
baglamadan 6énce GM icinde bir kampanya yapmaya karar verdi. BDO brosiirler
bastirdi ve bunlar biitiin sirkete ve boliim yoneticilerine dagitti.



GM bayilerine biiyiik ebatta posterler verildi, onlar da bu posterleri galeri
camlarina astilar. Bu yayinlarda daha iyi iscilik ve daha verimli {iretimle biiyiik
mesafeler kat eden biiyiik bir Amerikan sirketi anlatihyordu. Calisanlara yonelik
ilanlarda ayn1 zamanda GM’den birlesmis bir “aile” olarak s6z eden ve yakinda
cikacak tiiketici reklamlarindan bahseden makaleler de yer aliyordu.

BDO sirket ve tiiketici icin bir mecaz olarak kullandig1 sirketin aileye
benzetilmesi temasini giiclendirmek icgin calisanlardan olumlu GM hikayeleri
yazmalarin istedi. Gercek, yasanmis tiiketici deneyimlerini sirket icinde aramak
kendi zamam igin bir yenilikti. Ama¢ GM otomobil performansina ve bir GM
otomobili kullanarak hayatlar1 daha iyiye dogru degisen Amerikalilara dair
heyecan verici 6rnekleri yakalamakti.

Ilk iki sayfalik reklamda George Washington’un bir ¢izimi vardi, atina binmis,
hakim bir bicimde, sade ve magrur Amerikan kirsalina bakiyordu. Hikayenin
basligr “Bir Ulusu Mahalle Haline Getirmek”ti. Washington ulus capinda yeni
bir geziye cikiyor ve ulusal birligin (bir aile olarak GM sirketi) énemini, farkh
emellere sahip (GM’in bircok béliimii) 13 ayn eyalete anlatiyor. Ilan séyle
baghiyordu: “George Washington uzagi berrak bicimde gérdii. Toplumu en fazla
rahatsiz edenin ayrilik oldugunu gordii.”

Sag iist kosede modern bir evin 6niinde bir Chevrolet duruyordu. ilan metni
tilkenin  kurucusunun yiiceligiyle GM tarafindan yapilmis Chevrolet
otomobillerinin giivenilirligini bir araya getiriyordu. Metnin sonunda da
Chevy’nin bilinen papyon logosu vardi.

Buradaki 6nemli husus, General Motors adinin biiyiik harflerle metnin dibinde
yer almasiydi, her sayfada bir kelime seklinde. Sirketin adi toplam reklamin
yaklasik yiizde 15’i biiyiikliigiindeydi. Ebat olarak GM adi Chevrolet logosonun
yaklasik ti¢c misli biiyiikliigiindeydi, okuyucuya asil hatirlanmasi gereken ismin
General Motors oldugu gosteriliyordu.

Bu ilan gecmisten kopusu da simgeliyordu; ciinkii “sirket” ifadesi reklamda
yer almiyordu. General Motors adi tek basina duruyordu ve daha dostc¢a bir isim
ve izlenim veriyordu.

Diger iki sayfalik reklamlar da ayni temay: islemeyi siirdiirdiiler. Birinde
piknik yolunda tren bekleyen bir aile gosteriliyordu. Baslik séyleydi: “Artik bu
aile kendi otomobiline sahip olabilir”. Beklemenin olumsuzlugunu vurgulamak
icin somurtkan bir erkek cocuk yere oturtulmustu, bekleyerek zamani gecirmek
zorunda oldugu icin acikca lizgiin goriinen bir cocuk. Hemen yan sayfadaki



reklamda piknik sofrasinda yemek yiyen bir aile vardi. Bu reklam diger ailenin
bekleme sorununu kayitsiz sartsiz ¢ozmiistli, bashk iyi haberi veriyordu: “Bu
aile hayatin tadim cok daha iyi cikarniyor. Ciinkii onlarin bir General Motors
otomobili var!”

BDO, GM calisanlarindan ve miisterilerden kendi GM otomobilleri hakkindaki
oykileri derlemeye devam ettikce, aile temasi da kullanilmaya devam etti. Bazi
reklamlar bir hayat kurtarmak icin veya acil bir durumda gelen bir GM
otomobilinin goériintiilerini veriyordu.

Bu verimli mecrada BDO, GM araclarim1 fedakarca veya kahramanca isler
yaparken gosteren sicak reklamlar ortaya ¢ikardi. Bir reklamda bir saglik ocagi
doktoru bir GM otomobili sayesinde 6lmekte olan bir ¢ocugun hayatini
kurtariyordu. Bashk soyleydi: “Doktor tam zamaninda gelsin diye.” Sol iist
kosede siddetli bir firtinada giicliikle ilerleyen bir otomobil gosteriliyordu ve sag
sayfanin tamaminda doktorun son derece giizel bir ¢izimi vardi, kiiciik bir kiz
yatakta uyumaktaydi ve minnettar anne doktora sevgiyle bakiyordu. Baslik:
“Gece acil bir cagn geldi.”

Vurgulanmamis hicbir duygu kalmamisti. Reklamlardan birinde bir rahibin
seyahati anlatiliyordu. “Imamin Gozlerinden” bashkli bu reklama, “papaz ve
rahiplerden gelen yiizlerce mektubun arasindan sadece birini sectik” diyerek
soze baslaniyordu. Oykiide papazin sahip oldugu GM otomobili sayesinde uzak
cemaatlere ayin yapmaya gidebildiginden sz ediliyordu.

Aile temasinin basarisi, hem miisterilerde hem de sirket icinde ise yaradi. Bu
tir reklamlar daha sonra yeniden isimlendirilerek “iyi niyet” reklamlar adini
aldi. Bu terim artik kamu algisin etkilemek icin genis kurumsal kampanyalari
anlatmakta kullaniliyor. Esas amag, en azindan GM oOrneginde, otomobil
satmakti. Yumusak “satis” evrensel iyi niyet hissi yaratmakt1 ve harici ve dahili
kampanyalar bu kurumsal amaca ulasmay1 sagladi.



GM Otomobil Ailesi Reklam Kampanyalar

Alfred Sloan, GM’in her fiyat ve amag icin bir otomobil sunmasi gerektigini
sOylemisti.1920’lerde artan zenginlikle birlikte, otomobil alicilarinin iistii agik,
siyah Model-T Ford’dan baska bir otomobil istediginin farkina varilinca, GM
kendi bes otomobilindeki ana farkliliklar1 tanmimlamak zorunda kaldi. Halki
sundugu riinlerin stili, motor giici ve sase oOzellikleri hakkinda
bilgilendirmeliydi.

Sloan GM arastirma boliimiine “Unlii Bir Aile Hakkindaki Gergekler”
basligiyla sunulan kampanyanin basarisim 6l¢meleri talimatini verdi; ciinkii bu
slogan bircok reklamda yer aliyordu. Boliimiin ilk bulgular toplumun bu
reklama olumlu yaklastigim gosterdi. Bu durum Sloan’it su cikarsamaya
yonlendirdi: Sirket iiriinlerin “GM Ailesi’nden” geldigini vurgulayarak artik yeni
model otomobillerini piyasaya ¢ikarabilirdi.

Baslangicta GM ve BDO diger markalarin reklamlarim kurumsal “Aile”
kampanyasina yapistirmak istediler. Barton suna karar verdi; eger sirket kendine
tekil bir “fayda” unsuru atfedebiliyorsa (mesela diisiinceli, sefkatli, vatansever
ve giivenilir) o zaman her ayr otomobilin de kendine 6zgii bir niteligi olmaliyd.

Mesela bir Oldsmobile reklami 1905 yilinda yapilmis olan iilke capinda bir
yarisin hikdyesini anlatiyordu. Iki Oldsmobile New York’tan Oregon, Portland’a
kadar yarismiglardi. Baslik soyleydi “Oldsmobile’in  General Motors’a
getirdigi”. Yangsi kazanan “Old Scout” (Yash Izci) denen otomobildi ve
yolculugu 45 giinde tamamlamisti. Old Scout’un kita capinda yolculugu —tipki
1840’larda Oregon Yolu iizerinden Bati’ya go¢ yolculugunda oldugu gibi—
basarili bir GM f{iriiniiniin enerjik Amerikan ailesi ruhunu vurguluyordu. Metin,
otomobilin ve sirketin birligini giiclendiriyordu; boéylece Oldsmobile GM’e
onctiiniin cesaretini getirmisti.



Oakland/Pontiac i¢cin “Aile” Kampanyasi

1920’lerin ortasinda Sloan sirketin otomobil markalar1 arasindaki acigin
kapatilmas1 igin seri {iretilen, iyi isleyen, iistii kapal, diisiik fiyath ve alti
silindirli bir otomobile ihtiyac1 olduguna karar verdi. Ama bu diisiik fiyatl bir
Chevrolet olmamaliydi; c¢linkii yeni arabanin standart bir dort silindirli
Chevy’den daha giiclii bir motora ve yine daha iyi tasarim 6zelliklerine sahip
olmasi gerekiyordu. Oakland béliimiiniin genel miidiirii bu yeni otoyu iiretmek
icin izin istedi.

1922 yilinda Oakland icin yapilan reklamda basitce, “Oakland’in Arkasindaki
Sirket” ifadesi yer aliyor ve GM tamimlanmiyordu. Biitiin reklamlarda GM adi
sayfalarin dibinde kalin harflerle yaziliydi.

Dort yil sonra, 1926 yilinda GM, Oakland otomobilini “Pontiac” adiyla
piyasaya cikarmak istedi, isim arabanin iiretildigi Michigan sehrinden alinmisti.
Bu isim ayrica dort Kizilderili ulusunu birlestirerek giiclii bir konfederasyon
haline getiren ve ironik olarak Detroit’e saldiran Ottawa kabilesinin biiyiik reisi
Pontiac’a da génderme yapiyordu.

Piyasaya cikan ilk Pontiac modeli “Altilarin Sefi”, 1926 New York Oto
Show’da sergilenen ilk alti silindirli otomobildi. Béylece Pontiac’in meghur
Kizilderili reisiyle iliskisi baslamis oldu, daha sonra bir Kizilderili’nin stilize
bast logo olarak kullamlarak bu iliski gelistirilecekti. Ilerleyen giinlerde GM
baska Amerikali 6zellikleri kullanarak kendi aile dykiisiinii anlatmaya devam
etti, Reis Pontiac’in adi, Oldsmobile’in Yash Izcisi (Old Scout) gibi, Amerikan
tarihinin bir bagka semboliinii temsil ediyordu.

Ik Pontiac’1 tanitan reklam, otomobili “GM’in 17 yillik deneyimini yansitan”
bir ara¢ olarak ifade etti. Yeni model biiyiik bir basar1 getirdi ve bu diiriiniin
yerlesmis ve artik taninan bir Amerikan oto sirketinde iiretildiginin anlagilmasi
icin GM’in bdyle bir sunuma izin verdigi bir¢ok insan tarafindan algilandi.
Oakland adi 1932 yilinda terk edildi, o yildan sonra Pontiac bu markanin tek adi
oldu.

Oakland otomobillerinin satisi 1925 yilindaki 44.642°den 1926 yilinda
133.604’e sicradi. Bu, GM’in bes markasi icindeki en yiiksek artis oraniydi.
Oakland/Pontiac ikinci yili olan 1927 yilinda, 188.168 araca cikti. Nihayet 1928
yilinda bes marka arasinda ikinci olan Buick’i yakalayarak 244.584 arac satti.
Uc¢ w1l icinde Oakland/Pontiac modelleri sasirtici bir sekilde 200.000 artis



gostermisti, bu carpici artisin biiyiik kismi kapali goévde sasesinden ileri
geliyordu; ama GM’in “Aile” reklamlar ve tekil model kampanyalarinin basarisi
da 6nemli bir paya sahipti.



Diger Boliimler I¢in “Aile” Kampanyasi

Sloan aile temasinin kabuliinden o kadar emindi ki, Frigidaire icin de
kullanilmasina onay verdi. 1927 yilinda bir reklam gururla soyle ifade ediyordu:
“General Motors tarafindan yapilan ve garantisi olan tek elektrikli buzdolab1.”
Ve bir diger sira dis1 iki sayfalik reklamdaysa baghk soyleydi: “Mutfaktaki
Otomobil.” Soldaki cizim Frigidaire’den yiyecek cikaran insanlar1 gosteriyordu,
diger sayfada ise bir kadin acik bir kapi oniinde park edilmis bir GM
otomobilinden ¢ikan erkek konugunu karsiliyordu. Metinde sunlar yaziliydi:
“General Motors elektrikli buzdolab1 pazarinin otomobil pazar1 kadar biiyiik
oldugunu erkenden fark etti.” Biiyiik harflerle yazilmis General Motors ad1 yine
iki sayfaya yayiliyordu.

GM, “Unlii Bir Aile Hakkindaki Gergekler” iist bashgim kullanarak arastirma
laboratuvarlar icin ©6zel reklamlar yapti. Bir basglikta “Dayton’da Gece ve
Glindiiz” yaziliyd1 ve GM otomobillerinin giinde 24 saat kullanilarak ¢alisma ve
mekanik sistemlerinde herhangi bir ariza olup olmadiginin kontrol edildigi
gercegi vurgulaniyordu.

Govdesinin Fisher olmasi 6zelligi bile reklam edildi. Cok giizel bir Besinci
Cadde!®! kadim miithis bir yagmurda modern bir binanin tiniformali kapicisinin
tuttugu biiyiik, giivenli semsiyenin altinda duruyordu. Bashk: “Giimiis bir Sterlin
kadar hakiki”ydi. Benzetme suydu ki, Fisher govdeli iistii kapali otomobiller
yolcular kendini isine adamis bir kapic1 gibi koruyacakti. Meghur Fisher Fransiz
faytonu logosu kiiciik bir kare icinde yer aliyordu.

(Fisher kardesler zarif fayton tasariml logosunu Napolyon devrinde almisti ve
el yapimi sase isciligine olan baglarin1 gostermek icin kullaniyorlardi. Amblem
aslinda iki farkh faytonu birlestiriyordu: Biri Napolyon’un ta¢ giyme toreninde,
digeri ise Avusturyali Marie Louise ile evlenmek icin kullandig1 faytondu.)



GM’in Kurumsal Reklamlarimin Sonuclari

1923 GM’in birinci siradaki ABD otomobil {ireticisi olarak hizla zirveye
ciktigl yildi. Bunun en 6nemli iki sebebi Alfred Sloan’in cazip model ve
fiyatlarla genis bir oto yelpazesi sunmasi ve Henry Ford’un tek model, tek renk
otomobilini degistirmek istememesiydi. Ama GM’in basarisinin {giincii bir
sebebi de Bruce Barton ve BDO’nun sirket ve béliimleri icin yarattig1 yenilikgi
kurumsal aile temasiydi.

Kiikreyen Yirmiler’in sonunda Amerikalilarin géziinde GM yeni ve olumlu bir
imaja sahipti. Sloan’in merkeziyetcilik yoluyla sirket birligi olusturma hedefi,
reklamcilik alaninda da basarili olmustu. Kurumsal iyi niyet kampanyasi, iyi
diigiiniilmiis ve iyi yapilmis bir kampanyanin etkinligini gosterdi. BDO’nun
Amerikan ailesi ile ilgili dykiilerinde biitiin Amerikalilar kendilerine ait bir
seyler buluyorlardi.

Her nasilsa gozden kacansa GM icindeki isgiiciiniin doniisiimiiniin 6nemiydi.
Ayr1 bolimleri uyumlu bir biitiin olarak birbirine baglamak Sloan ve
arkadaglarinin her yeni iiretim ve pazarlama kararim giiven icinde alma
yetenegini kolaylastirdi. Sloan soyle dedi: “Bir politikayla bir yola cikarsiniz ve
ongoriilmeyen seyler de zamanla yerlerine oturur.”4

GM’deki “Ongoriilmeyen seyler” sirketin sunu kabul etmesiydi: Alfred P.
Sloan, Jr. Amerikan is aleminde tekrar tekrar goriilmemis bir yonetsel zeka
ortaya koyuyordu. Boyle yetenekli ve yenilik¢i bir bagkan tarafindan yonetilen
basarili bir ekipte yer almak iyi bir seydi.



General Electric: Benzer Bir Kurumsal Reklam Kampanyasi

General Motors ve General Electric arasinda gecen ytizyildaki benzerlikler cok
ve cesitlidir: Ilk isimlerinin aym olmasi, iyi bilinen iki harfli GM ve GE
simgeleri ve kendi alanlarindaki pazar egemenlikleri, ikisi de karli kredi
kurumlann kurmasi (GMAC ve GE Capital) ve bu kurumlarin sirkete para
aktarmaya devam etmesi vs. Bu liste uzatilabilir ve belki de GE’nin onceki
CEO’su Jack Welch, Amerikan sirket yonetim dehasi



Alfred Sloan’in varisi olarak ilan edilebilir.

Ama GE’nin 1920’lerde bir kurumsal reklam kampanyasina girme kararinin,
ilkenin iki biiyiik sirketini ayni zamanda ayn reklam ajansinda, ikisinin de
Bruce Barton ve BDO tarafindan planlanmis ve uygulanan bir iyi niyet kurum
kampanyasinda birlesmesinin bagka bir hikayesi de var.

Tarihsel olarak 1920’lerde GE esas itibariyla bir agir sanayi elektrik ekipmani
lireticisi olarak biliniyordu (tiirbinler ve motorlar). Ampulleri (o zamanlar lamba
denirdi) ve elektrikli vantilatorleri dogrudan halka sunulan birkag {iriiniinden
ikisiydi. Mantikli diisiiniildiigiinde {ilkenin cok c¢esitli fabrikalarina ve
demiryollarina satis yapan bir sirketin, tiiketici pazar i¢in herhangi bir halkla
iliskiler kampanyasina girmesine gerek yoktu. Insanlarin GE hakkinda
hatirladiklar1 —eger bir sey hatirliyorlarsa— Thomas Edison’un isi baslattig1 ve
1892 yilinda sirketlestigiydi.

1922 yilinda iki y6netici, Owen Young ve Gerard Swope, sirketin liderligini
eski terbiyeye sahip muhafazakar bir is adami olan CEO Charles Coffin’den
aldilar. Young, Boston Universitesi mezunu bir avukatti, ilk uzmanhk alam
aracilik ve miizakereydi. Amerikan Radyo Sirketi’nin (RCA) kurulmasina
yardim etmisti. Swope, Sloan’in M.I.T.’den doénem arkadasiydi, GE’nin yan
kuruluslarindan biri olan Western Electric’te yonetici olarak calismisti.

(Daha sonra hem Sloan hem de Swope, M.I.T.’de “Miihendislik Y&netimi”
denen bir dersin danigmanhigini yapan bir kurulun tyeleri oldular. Bu ders
M.L.T.’deki is idaresi kiirsiilerinde verilen maliye, muhasebe, hukuk, pazarlama
ve diger konular kapsiyordu.)

Owens ve Swope yeni tiiketicilik ¢agina dair farkli ve ilerlemeci bir vizyonu
paylasiyorlardi. Ilk gérevlerinden biri halkin GE’yi algilamasim gelistirmek ve
degisik ve ayr1 yan iiretim kuruluslarim tek bir biitiin icinde birlestirmekti. ikinci
husussa GE’nin kendi marka veya sirket adlariyla iiriin satan bircok kurulusu
vardi, bunlar GE ile bir iligkiyi vurgulamadan, onun Edison’la tarihi iligkisine
veya degerli iki harfli logosuna bagvurmadan c¢alisiyorlardi.

Swope’un sirketin halk icin daha fazla elektrikli iiriin iiretmesi konusunda kisa
vadeli bir plan1 vardi. 1920’lerde baslayan donemin yeni bir zengilik ¢agi
oldugunu goriiyordu ve GE’nin de yeni filizlenmeye baglamis radyo, lamba, tost
makinasi ve diger ev aletleri taleplerini karsilayacak konumda olmasini



istiyordu. Sirket tiiketicisinin taleplerini karsilayabilirdi, ama halkin goziinde
olumlu bir imaj yaratmaya ihtiyaci vardi.

Bruce Barton, GE ile ilgili sorunu tespit etti. Bu sorun goriiniiste GM’in
sorununa benziyordu. Her iki sirket de halk nezdinde olumlu veya belirli bir imaj
yaratamamiglardi. Aslinda her ikisi de Wall Street trostleri tarafindan isletilen ve
ortalama Amerikali isciyi cok az ©Onemseyen biiyiik sirketler olarak
goriinmelerinden zararh ¢cikmislardi. Her ikisinin calisanlarinda da diisiik moral
gozleniyordu ve her iki sirketin de bir¢ok farkli béliimlerini uyumlu bir biitiinde
birlestirmeye ihtiyaclar vardi.

Barton, GM icin iyi olanin GE icin de iyi olacagina karar verdi: Biiyiik bir
sirket amaci ve bir varolus sebebi gelistirecek kurumsal bir reklam kampanyasi.
Harici kampanyanin amaci, logonun 6nemini artirarak her GE reklaminda yer
almasin saglamakti. Daha 6nemlisi “GE” harflerinin soguk “General Electric
Firmas1” ifadesinden daha hos goriinecegine karar verildi. Yine GM’in sonunda
yer alan “sirket” sozciigii gibi GE’nin sonunda bulunan “firma” kelimesinin,
halkin géziinde olumlu ve sicak bir imaj olusturulmasini engelleyecek olumsuz
bir kelime oldugu diisiiniilmiistii.

Ik BDO reklamlarindan birinde GE’nin daire igine alinmis logosu sayfanin
tepesinde ve oldukca biiylik bir sekilde yer aliyordu. Bashik basitce sunu
soylilyordu: “Bir Dostun Adimmn Ilk Harfleri.” Ilk paragrafta, “bu harfleri
elektrigin calisirdigi bircok alette bulacaksimz” yaziyordu. Iki kisa paragraf
sonra metin soyle bitiyordu: “Yani G-E harfleri bir markadan ¢ok daha fazlasidir.
Bunlar bir hizmetin amblemi, bir dostun adinin ilk harfleridir.” Barton, GM igin
“aile” demek suretiyle elde ettigini, GE icin “dost” diyerek yapacakti.

Bu harfler biitiin reklamlarda boyle 6nemli bicimde yer almasinin disinda yan
sirketlerin biitiin {irtinlerine de damgalaniyordu. GE logosu her yerde goériilmeye
baglandi. Barton ve ajansi GE’nin cesitli béliimleri icin yayinlanan haber
biiltenlerinde reklami basmaya bagladilar. Anlam acikti, Edison Lamba
Sirketi’nde calistigimzi diisiinebilirsiniz, ama sizin gercek isvereniniz GE’dir.
Barton GE’ye “kendi orgiitiiniin reklamlarin bilincinde olmasim” saglamasini
onerdi.

(GE harflerinin kokeni bilinmemektedir. New York’taki -GE’nin dogum yeri—
Schenectady Miizesi’nin arsivi bu logonun ilk olarak 1898 yilinda kordonsuz bir
pervanede bir madalyon olarak goriildiigiinii s6yliiyor, ancak tasarimcinin adi
bilinmiyor. Ama bazi tarihgiler de benzer bir logonun asirlar 6énce bir Cinli
savascl tarafindan savas nisani olarak kullanildigim soyliiyorlar.)



Aslinda GM ve GE kampanyalar birka¢ sozciik degisikligiyle aymydi. GM’i
birlestirmek icin George Washington’un yola cikisi, baslangicta kendi
pazarlamalarn ve reklamlan iizerindeki 6zerk kontrollerini yitirmekten rahatsiz
olan GE yan kuruluslarini1 da simgeleyebilirdi. Bu dev kuruluslar icin “dost” ve
“aile” yer degistirebilirdi.

Ama halk icin yapilan reklamlar s6z konusu oldugunda, Barton’un her iki
sirket icin yarattiklar arasinda 6nemli bir fark vardi. Owens ve Swope, Sloan ve
GM yonetim kurulunun sahip olmadigi, bilinen bir toplumsal vicdana sahiptiler.
Swope, Chicago’daki meshur Jane Addams’s Hull House yerlesim
programlarinda bir y1l bagkan olarak calismisti. Owens ise Alman tazminatlarini
belirlemek i¢in Birinci Diinya Savasi’ndan sonra kurulan bir komitede calismisti.
Her iki adam da c¢alisanlarin giivenligiyle ve is bulma programlarinin
gelistirilmesiyle samimi bir bi¢cimde ilgiliydiler. Bu devrimci sosyal fikirlerin
bazilar1 Franklin Delano Roosevelt’in Yeni Diizen programinin maddeleri
oldular.

Bruce Barton sosyal reform gorevini yerine getiriyordu. GM’in ¢agirilan
doktor veya papaz reklamlarinda kullandig: etkileyici cizimler ve su kiskirtici
baglikla bir sayfalik bir reklam yaratti: “Kiiciik bir elektrik motorunun
yapabildigini yapan her kadin saatte 3 sente calisiyor demektir!” Bir kadin
lavaboya egilmistir, kederli golgesi iic misli daha biiyiik olarak duvara
yansimisti. Metin: “Evde elektrigin hakkindan gelemedigi sadece birkac
kasvetli is vardir.” Amerika, elektrik ve General Electric tarafindan iiretilen ve
zaman tasarrufu saglayan ev aletleri sayesinde karilarini ve annelerini
kurtarabilirdi.

GE’nin sirket ici ve sirket disi kampanyalari bagarili bulundu. 1920’ler
boyunca GE, Swope’un sirket geleceginin biiyiiyen tiiketici mallar1 alaninda
oldugu vizyonuna bagh kalarak buzdolaplar1 ve radyolar gibi yeni tiiketici
tiriinleri cikardi. Biitiin GE {iriinleri artik taninmig olan logoyla damgalaniyordu.
Reklamlar sirketi uyumlu bir birime déniistiirmiistii. Izleyen 80 yilda alinan
sonuclar kurumsal iyi niyet kampanyasinin siirdiiriilmesi ve olumlu bir halk
algilamasinin gelistirilmesi oldu.

En basarili iyi niyet kampanyalarindan biri GE’nin su kampanyasiydi: “Biz
hayata iyi seyler katariz”



Nike, “Just Do It!”

Cogunlukla birbiriyle iligkili bir dizi marka pazarlayan ve satan bir sirket biitiin
sirketin yararina olacak genis bir reklam mesaj1 bulabilir. Bu tiir reklamlar yari-
kurumsaldir; ¢linkii asil amaci satiglar arttirmaktir, iyi niyet ifadesi degil.

1962 yilindaki baslangicindan itibaren Nike (adim1 Yunan zafer Tanricasindan
alir) spor giyimde lider oldu, atletizm ve —eski Chicago Bulls megastar1 Michael
Jordan sayesinde— basketbol ayakkabilarinda hakim isim oldu. Bu marka sporla
anilir hale geldi; oncelikli hedef kitlesinde, yani en fazla lastik ayakkabi alan
kitle olan 13—18 yagslar arasindaki genc erkeklerde, sadakat olusturdu.

Nike’in bilinen logosu yeniligi ve sporda ulasilan basariya duyulan sevgiyi
simgeliyor. Bir genc asla bir profesyonel basketbolcu olarak yildizlasamayabilir,
ama o Air Jordan’lar giymek ve basket sahasinda bir say1 yapmak, bir anligina
bile olsa, o ¢ocugu o kahramana baghyor. Ve her ikisi de Nike ayakkabilar
giyiyorlar.

(Nike’in logosu 1971 yilinda bir Oregon Universitesi 6grencisi olan Carolyn
Davidson tarafindan yapilmisti. Bu is karsiliginda 35 dolar almisti. Davidson
egik tasarimin tanriga Nike’in kanadindan esinlendigini sdyledi. 1983 yilinda bu
unutulmaz logonun takdiri icin ona logo tasarimh bir elmas yiiziik seti ve sirket
hisseleri verdiler.)

Nike, 1988 yilinda baslayan unutulmaz “Just Do It” (Sadece Yap)
reklamlariyla, farkli béliimlerini tek bir merkezi temada birlestiren karh bir
reklam ve halkla iliskiler kampanyasina girdi. Ayr1 veya uzman markalarinin
(mesela atletizm veya basketbol ayakkabilar1) reklami icin 6zel spor dergilerini
kullanmaya devam ederken, Nike kampanyasi biitiin mevcut ve gelecek
boliimlerinin yerlesebilecegi cekici ve unutulmaz bir genis spor temasi yaratti.

Sirket 6zel bir sporda reklam yaptiginda bile —mesela futbol (Monty Python
adl filmin miiteveffa yapimcisi Terry Gilliam’in yonettigi Gizli Turnuva dahil),
bu reklamlarda diinyanin en biiyiik profesyonel futbol yildizlarindan 24’iiniin
portreleri ciziliyordu— “Just Do It” sloganina verilen olumlu tepki, Nike adina ve
sirketin diger iirtinlerine baglaniyordu.

Nike toplar, sopalar, pabuclar ve tiim malzemeleriyle golf pazarina girmeye
karar verdiginde, golf cizgisini gelistirmek icin 6nceki iki ticari basarisini
birlestirmeye karar verdi: Yildiz oyuncu kullanimim ve “Just Do It”



kampanyasini. Diigiince, sirketin hicbir gecmisi olmayan yeni golf pazarina
girerek markanin yeni bir sicrama yapmasini saglamakt. Ilk iiriin 1999 yilinda
cikan bir golf topuydu ve 2004 yili itibariyla sirket 500 milyon dolarlik golf topu
pazarinin yiizde 6,6’lik payina ulagmsti.

Tiger Woods’la anlasip “Just Do It” sloganim kullanmak basarili bir yeni golf
triinii  tanitilmasim1  saglamisti, en azindan farkindalik yaratilmisti. Nike
neredeyse bir gecede, gecmisin ve gelenegin her zaman onemli oldugu bir
sporda, bir golf tiriinleri {ireticisi olarak isim yapmuisti.

Son tahlilde “Just Do It” temasi Nike’in mevcut pazarlarda satiglarini
artirmasini veya her yeni iriin veya iiriinler icin pahali ve 6zgiin reklam
kampanyalarina girismeden yeni pazarlara girmesini saghyor. 2003 yilinda
sirketin gelirlerinin ylizde 56’s1 ayakkabidan, yiizde 29’1 giysiden, yiizde 6’s1
malzemeden ve yiizde 9’u da diger iiriinlerden elde ediliyor. Nike’in biiyiimesi
icin ayakkabi disindaki boliimlerinin satiglarini arttirmasi gerektigi acik. Bu
kiiciik gelir gruplamasinda, bu ister yeni malzeme, ister yeni ayakkabi modelleri
olsun, herhangi bir yan iste Nike, “Just Do It” temasim kullanmaya devam
edebilir.



Ford Kurumsal Reklamiyla Sicriyor

Biiylik Buhran esnasinda Ford Motor sirketinin gelirleri keskin bir diislise gecti
ve sirket li¢ biiylik otomobil iireticisi arasinda ii¢iinciiliige diistii. Ford, Alfred
Sloan’in parlak kararlarinin ve GM’in 1920’lerdeki orgiitsel doniisiimiiniin
etkisinden asla kendini kurtaramadi. ikinci Diinya Savasi’na kadar, savas da
dahil Ford’un isletmesi (verimli bir satis ag1 haricinde) eski ve demode
goriiniiyordu; clinki GM otomobil {iretiminin her asamasinda daha yeni bir
yontem olan adem-i merkeziyetci yonetimi uyguluyordu.

1940’larin basinda Detroit ve Wall Street’teki birbirine yakin oto sanayi
camiasinda, gormiis gecirmis ve sanayiyi bilen Edsel Ford’un yash babasindan
isi devraldigi takdirde, Ford’un gereken degisim islemini baslatabilecegi
beklentileri biiylimiistii. Degisimden sonra Ford’un bir kez daha GM ve
Chrysler’e rakip olarak cikabilecegi umut ediliyordu. Ama hazin bicimde Edsel
Ford 1943 yilinda 6ldii. O zamanlarda Henry Ford’un yoneticilerine duydugu
paranoya ve giivensizlik siddetli bir hal almisti; yoneticileri izlemek icin 6zel
dedektifler bile tutmustu. Peter Drucker, Henry Ford’un yikica yOnetim
yaklasimini sOyle 6zetledi: “Henry Ford’un kotii yonetiminde esas olan milyar
dolarlik bir isi miidiirler olmadan goétiirmek konusundaki sistematik, titiz ve
bilin¢li cabaydi.”5

1943 yilinda Edsel Ford zamansiz bir sekilde o6ldiigiinde Henry Ford 80
yasindaydi ve giinliik bazda sirketi yoénetmek giiciinden yoksundu. Hicbir 6nemli
yoneticilik ve reklamcilik deneyimi olmayan 27 yasindaki en biiyiik torunu
Henry Ford II’ye yonelmek zorunda kaldi.

Yeni Ford Motor Sirketi’nin yaklasimi sonucu Ford, bir dizi unutulmaz
kurumsal reklam yaratmaya basladi. Aslinda Ford biitiin boliimleri icin sirket
reklaminin faydasimi bir kez fark ettiginde (Ford Motor sirketi 1922 acik
arttirmasinda liikks otomobil olarak Lincoln’{i almisti ve 1930’larin ortasinda da
buna Mercury markasin ekledi), GM gibi aym reklam yetenegini buldu. Ironik
olarak biitiin Ford sirketinin reklam kampanyalan Ikinci Diinya Savasi’ndan
sonra yayimlandigindan bugiin insanlar Ford reklam klasiklerini hatirlarlar, ama
otomobil tarihi meraklilar1 disinda kimse 1920’lerdeki GM “Aile” kampanyasini
hatirlamaz.

Ford’un ilk unutulmaz kurumsal reklami ikinci Diinya Savasi’nda yayimlandi:
“Sizin geleceginizde bir Ford var.” Bu, J. Walter Thompson reklam ajansinin



akilli bir kampanyasiydi, birka¢ tane Ford’un iiretildigi ve kimsenin reklam
edilen iriini alamadig1 bir donemde belli bir sadakat olusturabilmek icin
yapilmisti. Kampanya daha iyi bir yarindan, ulusal zenginligin tekrar gelecegi
giinlerden so6z ediyordu. Bir baska reklamda bir kristal top gosteriliyordu ve
basligin altinda iki adam konusuyordu. Slogan suydu: “Sizin geleceginizde bir
Ford var” ve Ford adi sirketin bilinen elyazisi logosuyla yazilmisti.

Rekabetci kamyon departmani icgin sirket “Amerika’nin Kamyonu - Ford
Kadar Saglam” kampanyasini yiriittii, boylece kamyonlarin dayaniklilig: ile
diger Ford otomobil {iriinleri baglaniyordu. Otomobil cevrelerindeki saglam
kelimesi bu kampanya sayesinde Ford sirketinin mali olmustu.

Bunlan izleyen reklam: “Son giinlerde bir Ford siirdiiniiz mii?” idi. Bu iyi
diistiniilmiis bir kampanyaydi ve hi¢ Ford almay:1 diisiinmemigsler ile daha
onceden Ford sahibi olup da sonra bagska markaya yonelmisleri hedef aliyordu.
Bu kampanya en azindan bazilarinin durup da niye bir Ford veya
Lincoln/Mercury otomobiline bakmadiklarini diisiinmelerini sagliyordu.

Daha sonra Ford Motor Sirketi “Kalite birinci isimizdir” kampanyasini yaratti.
Bu kampanya Japon otolarinin basarili istilasinda, bircok Amerikalinin ve
tiikketici grubunun bu araclarin daha iyi kosullarda iiretildigini ve daha giivenli
oldugunu diisiindiikleri bir zamanda yapildi. Kayda deger bir husus da sirketin
reklamlarda fabrika calisanlarini kullanmasi ve is¢i rolii oynayan aktorlere yer
vermemesiydi. Sirketin isgiicii, calisanlarin oynadigi bu “kalite” reklamlarina
olumlu yamit verdi. Ayrica bu ekranda goriinen, ¢ok caliskan ve kaliteli is
yapmak isteyen Amerikalilarin islerinin ithalatla tehdit edilecegine veya bunlarin
islerini sonsuza kadar yitirebileceklerine dair bir gizli mesaj da veriliyordu.

Ford Motor Sirketi’nin bir baska kampanyas1 “Iste mutlu Ford siiriiciilerinden
biri daha gidiyor” bir pazarlama veya reklamcilik dersinde durumu incelemis
olan, isletme yiiksek lisansi yapan 6grenciler tarafindan ¢ok iyi hatirlanacaktir.
Kampanyanin sebepleri, mesaj1 ve nasil ve ne zaman yayimlandigi, satin alma
sonras1 davranisi etkileyen klasik bir psikoloji vakasi calismasidir.

“Mutluluk” kampanyas1 Profesér Leon Festinger’in 1940’larda ifade ettigi
“bilissel celiski” teorisinin otomobil alim davranigsina uygulanmasiyla ortaya
cikmisti. Bilissel celigki insanlarin inanglarinda tutarhilik ve giivence aradiklarini
ve kendi goriislerine ters diisen teori veya inanglardan kagindiklarini ifade eden
bir teoridir. Festinger incelemesinde Ford alicilarinin Ford reklamlarimi 6zel
olarak okuma egiliminde olduklarimi ve biitiin reklamlar aym dergide
yayimlandiginda bile Chevrolet veya Plymouth reklamlarini gézden tamamen



uzak tuttuklarini goésteriyordu.

1960’larin ortasinda Ford sirketinde yapilan bir arastirma gosterdi ki, yeni
Ford otomobil sahipleri otomobillerini siirerken aktif olarak diger Ford
otomobillerini ariyorlardi. Eger bircok benzer Ford modeli tespit ederlerse bu
onlarin Ford almakla dogru bir karar verdiklerini onayliyordu. Benzer Ford
marka veya modellerinin yoklugu—ya da cok fazla Chevrolet gormek— yanls
otomobil tercihi yapmis olmaktan dogan bir uyumsuzluk yaratiyordu.

Ford Motor Sirketi ve onun reklam ajansi, yolda goriilen Ford otomobillerinin
tesadiifi sayisina dair sorunu sokak billboardlarina reklamlarini yerlestirerek
cozdii. Billboardlar su mutlu mesaji ilan ediyordu: “iste mutlu Ford
stirticiilerinden biri daha gidiyor.” Bu afisleri géren Ford siiriiciileri simdi yanlis
ve pahali bir karar vermis olmaktan dogan endiseden kurtuluyordu. Artik bu
otomobili arkadaslarina ve meslektaslarina 6vmeye daha fazla hazir olacaklardi.

Ford’un diger kurumsal reklamlarindan en 6nemli ikisi, 1930’lardaki “Gegen
Ford’u seyret” ve daha sonra 1968 yilindaki “Ford’un daha iyi bir fikri var” idi.
Ikincisi ampul grafigini miikemmel bicimde kullanmisti. Ford bugiin de kurum
reklamlarim hatir1 sayilir bir basariyla siirdiiriiyor.

(Ford’un asla kullanmadigi bir kurum kampanyasi “Hizhi Kacis”tir. 1930°1arin
basinda giiclii Ford V-8, iilkedeki bircok banka soyguncusunun tercih ettigi
otomobildi. Filme konu olmus bir soyguncu olan Clyde Barrow’un sézde Henry
Ford’a yazdig1 1934 tarihli bir mektupta, bu otomobili hizi1 ve giivenligi
nedeniyle o©vmiistii, ancak el yazisinin ona ait oldugu hicbir zaman
dogrulanamadi.)



MasterCard’in “Paha Bicilemez” Kampanyasi

1997 yilinda MasterCard “Paha Bicilemez” bashikl yeni bir dizi reklama
bagladi. Bu kampanyada Amerikalilar giinliik ortamlarinda kredi kartlarini
arkadaslarina ve ailelerine hediyeler vermek gibi bencil olmayan amaclarla
kullaniyorlardi. Slogan séyleydi: “Paranin satin alamayacag bazi seyler vardir.
Geri kalan her sey icin MasterCard yeter.”

MasterCard’in kredi kartindan bagka iiriinii veya {iriinleri olmadigindan bu
reklam kurumsal degil de tiiketici-yonelimli olarak kabul ediliyor. MasterCard
ve rakipleri kendi kartlarin1 kullananlarin sayilarini ve kredi kartlarina sahip
olanlarin da kart kullamimini arttirmak istiyorlar. Katilan bankalarin veya 6zel
kart veren kurumlarin belirledigi farkh faiz oranlar1 ve 6deme bicimleri (ve puan
veya mil toplamalar 6zellikleri) disinda bu kartlarin birbirinden farki yok; yani
MasterCard veya Visa veya American Express bunlarin hepsi ayni.

“Paha bicilemez” kampanyasinin basarisi (kiiresel olarak 97 iilkede ve 47 dilde
yayimlandi) sadece MasterCard’in kar performansim arttirmakla kalmadi, ayni
zamanda c¢ok yonlii bir faydasi da oldu. Sirketin ¢alisanlari arasinda etkileyici bir
iyi niyet baslatti. Aslinda bir kredi kart1 kullanimini, bireysellik veya bencillikten
bagkalarini memnun etme diisiinceliligine yonelterek kampanya para harcamay1
(kotiiyii) harika, yararh davranisa (iyiye) doniistiirmiis oldu.

Kredi karti kullammindaki ve reklamlarindaki “ben de” benzerligi icinde,
MasterCard’in bu sirket kampanyasi farkli ve olumlu bir kimlik edinmek
amacini tasiyan ancak hatirlanmayan reklam kalabaligina son vermis oldu.
Tiiketicilerin sicak ve hos olan bu reklama olumlu yaklasimlari sayesinde kart
icin yeni bir imaj olusturulmus oldu.

Ekim 1997 yilinda basladigindan beri MasterCard’in “Paha Bicilemez”
kampanyasi kiiresel reklamcilikta bir durum c¢alismasi olacak kadar degerli hale
geldi. Sanayideki biitiin biiyiik yaraticilhik 6diilleriyle birlikte 100’den fazla
bireysel 6diil aldi. “Paha Bicilemez”, MasterCard’1n isini biiyiitmesine yardim
etti ve bu kampanyanin simdiye kadar yaratilmis en basarili kampanyalardan biri
oldugu siirekli vurgulanir.

Bu kampanyanin MasterCard isgiiciine gurur duygusu asilama basarisi
1920’lerin basinda GM’de “Aile” kampanyasindan sonra ortaya ¢ikan olumlu
gelismeye benziyor. Bircok reklamci, Sloan gibi, calisanlarinin moralinin sirket
karlarindan bagka ve daha biiyiik degiskenler tarafindan etkilenebilecegini fark



etti.



Kurumsal Reklam Dersleri

Kurum veya sirket reklamlarn iiriin veya hizmet reklamlarindan farkhdir;
clinkii bu reklamlarin esas amaci halkta ve 6nde gelen kanaat Onderlerinde
olumlu diisiince yaratmaktir. En genis anlamiyla kurumsal reklamin amaci,
sirketin 6vgiiye deger misyonunu veya onurlu calismasini ifade ederek iyi niyet
olusturmaktir.



Diisiik Maliyete Iyi Niyet

Bircok kiiciik sirket veya orgiitiin miisteri veya tiiketici hedefinden uzaklasip
kurumsal kampanya icin kullanilabilecek reklam biitceleri yoktur. Dergi
reklamlarinda yillik olarak hazirlanmis sirket fotograflari veya televizyon
reklamlarinda biitiin calisanlarin bir araya gelip giiliimseyerek “Sizin isinizi
istiyoruz” diye bagirmalar1 basmakalip goriinebilir Ama bu acik ve cok
kliselesmis ilanin yan amaci c¢alisanlar arasinda paylasilan bir birliktelik
duygusunu yerlestirmektir.



Kurumsal Reklamlar icin Kotii Zamanlama

Son zamanlarda, sirketler kotiiye kullaniliyor (Enron) ya da sirket
cekismelerinden dogan kamuoyu tartismalari ortaya cikiyor (Disney) ve bunun
sonucunda Amerikan sirketleri basinda koétii anilir oldular. En nihayetinde
olumsuzluk ortami, kurumsal bir iyi niyet kampanyasi baglatmak i¢in asla iyi bir
zaman degildir.

Zararh sirket haberleriyle bombardimana tutulan kamuoyu, herhangi bir biiyiik
kurumsal kampanyaya olasilhikla ilgisiz kalacaktir. Iyi niyet mesaj1 ya olumsuz
sirket veya orgiit oykiilerinden olusan yigin1 delmeyi basaramayacaktir ya da
basarsa bile siiphe doguracaktir.

Sirketler icin yeni bir fikir, halkla yiiz yiize goriisebilmeleri icin daha uzun
siireli iyi niyet reklamlarini (mesela 90 saniye) internette kullanmalandir.
Amerikan internet kullamcilarinin yiizde 40’tan fazlasinin (hizli internet
baglantisi saglayan) genis bant kullanicilar1 olmalar1 nedeniyle, bazi insanlara bir
zaman diliminde ulagsma olasilig1 vardir.

(Biiyiik ABD firmalarnn kurumlarimi “tanitmak” icin baska bir yol daha
buldular; yerel bir iyi niyet bicimi olarak beyzbol stadyumlarina sirket adlarini
veriyorlar. Halen Arizona



Diamondbacks takimi icin Bank One, Chicago White Sox takimi icin U.S.
Cellular Field ve San Fransisco Giants takimi icin Pacific Bell Park var. Baska
bir 6rnekte, Nextel NASCAR’1n sponsoru. Avrupa futbolunda uzun yillar kiiresel
sirketler iyi takimlarin formalarina reklam verdiler. Bugiine kadar Amerikan
profesyonel sporlarinda bu tiir reklamlar kabul edilmedi.)



Sonsoz

Sunu hatirlamak 6nemli ki, iyi niyet diisiincesiyle yapilan kurumsal reklam
bile gercekten satisa yardimci oluyor. Meshur reklamcilik efsanesi David
Ogilivy soyle diyor: “Her reklam, marka imaji olan karmasik sembole bir katki
olarak diisiiniilmelidir.” Sloan anladi ki, yeni tiiketiciden olusan pazarda basaril
olabilmek icin GM’i bes farkli ve bagimsiz otomobil modelini barindiran bir
firmadan General Motors adl biiyiik bir markaya doniistiirmek zorundaydi.

Bruce Barton’un meshur kampanyasi bagladiginda, Amerikan halki yeni bir
sirketin ortaya ciktigini kabul etti. Halkin beklentilerini kaliteli {iriinlerle
karsilamak Sloan’in sorumluluguydu. GM’in carpic1 yiizde 50 yerel pazar payi
Sloan’in 6liimiine kadar siirdii ve bu onun beklentileri karsilayabildiginin ve
astiginin kanitiydi.



XI



Isin Dogrusunu Yapmak: Sloan Yolu

1941 yilinda yazilmis ilk otobiyografisi olan Beyaz Yakali Bir Adamin
Maceralari’na Alfred P. Sloan, Jr. 1940’ta montaj hattindan ¢ikmakta olan GM’in
25 milyonuncu otomobilinin fotografim eklemisti. Yan sayfada ise rekor kiran
bu GM otomobilinin tarihi énemi sebebiyle verilen kutlama yemeginde Sloan ve
William Crespo Durant’in sahnede birlikte durduklar fotograf yer aliyordu.

Durant, Sloan’in elini goniilden ve minnettar bir ifadeyle sikiyor ve halefi bir
zamanlar soyle tanimladigi adami sunmak icin mikrofona dogru gidiyor: “Sira
dis1 vizyon, cesaret, ciiretkarlik, hayal giicli ve ileri goriisliiliige sahip olan bir
adam.” Du Pont sirketinin sahip oldugu hisseler sayesinde Durant’in GM
bagkanligindan uzaklastirilmasindan 25 yil sonra, o gece,



Alfred Sloan orada bulunan herkesin ve tiim Detroit otomobil camiasinin GM’in
William Durant’a muazzam bir borcu oldugunu hatirlamasini istedi.

Adim verdigi otomobil firmasinin 69 yasindaki kurucusunu tekrar giindeme
getirmek bir alicenaplik ve asalet 6rnegiydi. Talihsiz Durant 1929°daki borsa
krizinde servetini kaybetmisti ve 1941 yili itibariyla vaktini bowling salonlarinda
geciren biri haline gelmisti. Sloan sOyle yazdi: “(Kutlamanin) en degerli kismi
orgiitiimiiziin, GM’in yaraticisi ve bizim ilk liderimiz olan



William C. Durant’a vefa borcumuzu 6deyebilme firsatini bulabilmemizdi.”

Sloan, Durant’in GM’deki otoriter diktatorliigiinii elestirirken acik s6zliiydi,
ama asla kotii niyetli olmamisti. Durant’in ayrilmasindan mutluluk duyup, “eger
William Durant benim dedigimi yapsaydi bu hallere diismezdi” tiiriinden
ifadelere hic yer vermedi.

Sloan’in adaletinin bir bagka ¢rnegi, GM 1940’h yillarin basinda y6netim
uzmani Peter Drucker’dan sirket icindeki yonetim yapisinin derinligine bir
incelemesini istediginde ortaya c¢ikti. Sonu¢ 6énemli bir kitap olan 1946 yilinda
yayimlanmis Sirket Kavrami’ydi. Bu biiyiik bir ABD sirketi hakkinda yapilmis
tek incelemeydi ve daha sonra biiyiik ticari orgiitlerin nasil kadrolandirilmasi ve
orgiitlenmesi gerektigi izerine Henry Ford III ve Japon sanayiciler tarafindan bir
sema olarak kullanildi. (Japonya’da ve Avrupa’da adem-i merkeziyetcilik terimi
“boliimlere ayirma” anlaminda kullanildi.)

Sloan, yabanci birinin GM’in nasil yonetildigini goézleyip yazmasina taraftar
degildi. Drucker’la ilk bulusmasinda duygularinin bu yeni ise alinmis danisman
tarafindan bilinmesini istedi: “Biiyiik ihtimalle duymussunuzdur, Bay Drucker,
sizin burada calismaniza ben Onayak olmadim. Bu calismanin bir manasi
olmadigini diisiiniiyorum. Meslektaglarim beni dinlemediler. Bu nedenle benim
gorevim sizin elinizden gelenin en iyisini yapmanizi saglamaktir. Yardimim
gerektigi her zaman gelin beni goriin.”

Sloan soOziinii tuttu, sik sik Drucker’r ofisine davet etti, sorusu varsa
cevaplamaya hazir oldugunu soyledi. 1946 yilinda Drucker’in Kkitabi
yayimlandiginda hemen ses getirdi ve is aleminde biiyiik yanki yaratti, 6zellikle
Drucker’in sirket ve kiiltiirii hakkinda fazla elestirel oldugu diisiiniillen GM’de.
Ama Sloan kitab1 (ve 6nemini) bir kenara birakti. Sanki yiizeysel ve istenmeyen
bir iplik parcasiymis gibi. Drucker’in kitabini elestirmedi, gérmezden geldi.

Sloan, Drucker’m GM hakkinda inandigindan daha farkli sonuclara
ulagmasina ragmen iyi calisan analitik bir zihni oldugunu anladi. Sloan sik sik,
daha oOnemli ve daha aciklayici olan ikinci otobiyografisi icin Drucker’in
diisiincelerini ald1 ve onun adim kendi kurdugu M.LT. Isletme Béliimii’niin
profesor adaylar listesine yazdi.

William Durant’1 geri getirme hareketi ve Peter Drucker’a nazik ve saygih
davranmak yapilacak en dogru islerdi. Isin dogrusunu yapmak Alfred Sloan’in



GM yillarinda kullandigi saglam ve yol gosterici bir ilkeydi.



Sloan’in Mirasi

Alfred Sloan’in parlak yonetimi ve liderligi bugiin her nasilsa eskimis olarak
goriiniiyor; clinkii onun bircok yenilikci “ilkleri” bugiin Amerikan is aleminde
standart uygulamalar haline geldi ve onun disiplin ve uygulamalar isletme
boliimlerinde ve lisans derslerinde ogretiliyor. Sloan’in temel prensipleri
zamanla siandilar ve biiyiik veya kiiciik orgiitlerde etkin yonetsel liderligin
temel yapi taglar1 olarak duruyorlar.

Onun dehasinin somut kamiti ikinci ve daha ayrintili otobiyografisi olan
General Motors’taki Yillarim adli kitabinin son sayfasinda goriilebilir. Burada
GM’in 1909 yilindan 1962 yilina kadar yaptigi ara¢ satislarinin cetelesi
tutulmus. 1923 yilinda bes otomobil markasi, GMC kamyonlar1 ve denizasiri
satiglarin genel toplami 798.555 adet. Kitap icin satig rakamlarini kullandigi son
yil olan 1962°de ise GM genel toplam satis1 5.238.601’e yiikselmis. 4.440.046
araclik net bir artis.

En Onemlisi de, Sloan’in Ford Model-T ile rekabet edebilmesi icin stratejik
olarak kullandigi Chevrolet modelinin 1923 yilindaki 454.386 satistan 1962
yilindaki 2.555.081 ara¢ satisina c¢ikmasi ve en cok satan ABD markasi
olmasidir. Dahas1 Chevrolet bircok Amerikan ailesinin satin aldigir ilk GM
otomobilidir ve ailelerin gelirleri arttikca Sloan’in “her amag ve fiyat icin bir
otomobil” plam uyarinca daha pahali olan Oldsmobile, Buick veya Pontiac’a
yonelmislerdir.

Bu sayfadaki her rakam siitununda satislardaki artiglar hatinn sayilir
yliksekliktedir. En goze carpansa 1962 yilinda denizasir iiretimin 747.154 araca
ulasmasidir (dort iilkede: Almanya, Ingiltere, Avustralya ve Brezilya). Once
Vauxhall’in sonra 1930 yilinda Adam Opel AG’nin alimiyla baslayan denizasiri
iretim, o yil toplam GM satislarinin yiizde 14’iinii olusturmustu. Bu denizasir
otomobiller Sloan’in yurtdisinda iiretim fabrikalar1 kurmasiyla olusturulmus yeni
pazarlari temsil ediyordu.

Olgular —Sloan’in en sevdigi degiskenler— GM’in her b6liim ve alandaki {istiin
basarisim gosteriyordu: Pazar payi, karlar ve satis hacmi. 40 yilin sonunda GM
kendini diisiik pazar payli, Ford sirketinin ardindan uzak ara ikinci oto iireticisi
olmaktan, diinyanin en biiyiik oto iireticisine doniistiirmiistii. Ek olarak GMAC
finansman birimi ve Frigidaire boliimleriyle kendisini zenginlestirmisti.

(Sloan’in 6liimiinden iki y1l 6nce, 1964 yih itibariyla, ABD oto iiretimi 7,9



milyon araca diistii. O yil Japonlar 482.000 oto iirettiler bu da toplam diinya
iretiminin sadece yiizde 3’iliydii. Japonlar o zaman diinya pazarinda énemli bir
oyuncu degillerdi ve 1963 yilinda yayimlanan Sloan’in ikinci otobiyografisinde
Japon oto markalarindan séz edilmez. Bu rakamlar yirmi yil sonra degisecekti;
1984 yilinda Japon oto fiireticileri diinyadaki biitiin iilkelerden daha fazla arac
tireteceklerdi ve ABD pazarinin yiizde 30’unu ellerine gecireceklerdi.)



Alfred P. Sloan, Jr.: Yonetim ve Liderlik Dersleri

GM’in 1923 yilindan sonraki énemli basaris1 Alfred Sloan’in baskan ve CEO
olarak liderliginin sonucunda ortaya c¢ikti. Sirketteki o©nderliginin amaci
hakkinda ne diisiindiigiinii soyle ifade eder: “Sanayide biiyiik sorumluluk
listlenenler sanayinin devlet adamlar1 olmalilar.”

Sloan devlet adamligini GM’deki uzun yillarinda ulusal ve bolgesel medya
goriismeleri yaparak gosterdi. Diinyadaki en biiyiik oto {ireticisinin basi1 olarak
farkindaydi ki, Amerikan kamuoyu GM’in neler yaptigini ve gelecekte neler
yapacagini merak ediyordu.

Ek olarak Ulusal Ureticiler Birligi veya GM icinde GM Bayi Konseyi gibi
otomobil derneklerinde ve ¢rgiitlerinde konusma iistiine konusma yapti. Anladi
ki kendisi sirketin yiizii ve sesiydi.

Sloan’in bir¢ok goriintiisiinden en unutulmazi 1932 yilinda ABD Temsilciler
Meclisi Emek Komitesi’nin karsisina ¢ikmasi sirasindaydi:

Kongre Uyesi Welsh: Otomotiv sanayisinde doyma noktas1 nedir?

Alfred Sloan: Kegke bunu bana siz sdyleyebilseniz. Bilmek isterdim.

Welsh: Satislari ne belirler?

Sloan: Alim giicii.

Welsh: O zaman ABD’deki her insan icin bir otomobil iireteceksiniz,
oyle mi?

Sloan: Her insan icin iki otomobil!



Iste Yenilikler ve Siyaset

Sloan, GM yonetimindeyken béliimlerin yonetim kadrosu icin hisse senedi
opsiyonlarini bir tiir yonetici maasi olarak yerlestirdi. Bu, Amerikan sirket
sisteminde bir kisinin (veya bir ailenin) is sahibi olmasindan hisselerin biiyiik bir
cogunlugunun sirketi yoneten profesyonel idarecilerin elinde bulundugu bir
hissedarlar toplumuna doniisiimii baslatti.

Sloan 6miir boyu bir Cumhuriyetci olarak yasadi ve otomobil isinin makro ve
mikro ekonomisini etkileyebildigi icin siyasetle yakindan ilgilendi. Bariz bir
bicimde GM’i her zaman tarafsiz bir yolda tutmak istedi, boylece herhangi bir
siyasi tartismada taraf tutmak zorunda kalmayacakti. Bir sirketin bir siyasi parti
veya adaydan veya kiskirtici bir davadan yana olmasinin aslen yanhs oldugunu
diisiiniiyordu.

Biyografisinin yazar1 Sloan’1 miikemmel bir yonetici yapan bir 6zelligi soyle
ozetledi: “GM’in karhligim etkilemeyen biitiin konular1 bir tarafa koymak onu
isinde olaganiistii basaril1 yapan hususlardan biriydi.”

Ikinci otobiyografisinin son sozciikleri bile siireklilik ve yeniden dogus
temalarini yansitiyor: “Oyleyse yaratma isi siirer.”

Bugiiniin yonetici ve liderler icin Sloan’in son dersleri, onun pratik ve saglam
sistemlerinin “siirdiigiidiir.” Onun General Motors’taki sira dis1 kariyer
basarisinin kanitlari, adini tasiyan dort 6zel vakiftir. Bu vakiflar Amerikan
halkina egitim, tibbi bakim, kiiltiir, is 6grenimi ve otomobil tarihini sunarlar.

Her yil gelirini 6nemli 6lciide artiran New York’taki Alfred P. Sloan, Jr. Vakfi
lilkedeki kar amachh olmayan orgiitlerin en Onemlilerinden biri olarak
degerlendirilir ve vakif, degerli kurum ve projeleri destekler.



Nihai Sloan

Saygin psikolog ve yazar Howard Gardner Onder Zihinler, Liderlik Anatomisi
adh kitabinda tek is adami olarak Sloan’a 6zel bir yer ayirir. Margaret Mead,
General George C. Marshall ve Robert Maynard Hutchins gibi tarihin biiyiik
liderlerinden bahsederken Gardner, toplum hayatinin bir¢cok tarihi ve farkh
boliimiine bakarken zaman icinde “ziimrelerin” gelisimini de anlatir. Sloan’1
“cagdas sirket ‘ziimresinin’ lideri” olarak dver.

Sloan neredeyse tek basina sirket olgusunu yaratti. Onu bicimlendirdi, yeniden
tasarladi ve sirketi diinyadaki egemen kapitalist kurum haline getirdi. Aslinda
onun bir s6zii s0yle uyarlanabilir: Her kadin, erkek ve cocugun, dogacak nesiller
de dahil General Motors yoneticisi Alfred P. Sloan, Jr.’a minnet borcu vardir.



1] Bu kamyonlar Tiirkiye’de “Cemse” olarak bilinirdi. (¢.n.)



[2] Yazar burada “logrolling” ifadesini kullaniyor. Bu, politikacilarin iki tarafa da
fayda saglamak amaciyla birbirlerine yardim etmeleri anlamina geliyor. (¢.n)



[3] Ganimet olarak cevrilen “pork” kelimesi, Amerikan siyasetcilerin secmenlerin
oylarim etkileyebilmek amaciyla kullandiklar hiikiimet kaynaklari (menfaatler,
atamalar vs.) anlamina geliyor. (¢.n.)



4] Yasaklama (Prohibition) Dénemi: ABD’de 1920-1933 yillar arasinda, alkollii
iceceklerin imalatinin, nakliyatinin, satisinin, ithalat ya da ihracatinin
yasaklandig1 dénemdir. (¢.n.)



151 Yeni Anlasma/Yeni Diizen (New Deal): ABD Baskan1 Roosevelt’in iilkeyi
1929 Ekonomik Buhrani’nin yikic etkilerinden kurtarmak i¢in 1933-1937 arasi
uygulamaya koydugu politikalarin genel adi. Bu dénemde ekonomiyi istikrara
kavusturmaya yonelik devlet miidahaleleri s6z konusu olmustur. (¢.n.)



161 Orijinal metinde gecen “line positions” ifadesi tam olarak iiretimle dogrudan
ilgili yonetici pozisyonlar1 anlamina gelir. (¢.n.)



[Z] “Character loans” terimi kiiciik isletmecilerin finans kurumlarindan daha
kolay kredi almalarini saglamaya yonelik bir uygulamadir. Burada krediyi alan
kisinin bireysel kredilerine ait gecmisi ve ticari sohreti, gosterdigi maddi
teminattan daha énemlidir. (¢.n.)



[8] Kastedilen New York, Manhattan’daki iinlii Besinci Cadde’dir (Fifth Avenue).
Cadde, pahali ve sik magazalari ve liiks konutlariyla bilinir. (¢.n.)
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