ULKER'IN

Murat Ulker’le
YOonetim ve
Liderlik




Ulker’in Global Yolculugu
Murat Ulker’le Yonetim ve Liderlik



DOGAN KiTAP TARAFINDAN YAYIMLANAN DIiGER KIiTAPLARI

inovasyon Hayat Kurtarir
Aile Sirketleri Icin Biiyiime Stratejileri

ULKER’iN GLOBAL YOLCULUGU
Murat Ulker’le Yonetim ve Liderlik

Yazan: M. Rauf Ates
Editor: Sila Arh

Yayin haklarn: © Dogan Egmont Yayincilik ve Yapimalik Tic. A.S.

Bu eserin biitiin haklan saklidir. Yayinevinden yazili izin alinmadan kismen veya
tamamen alinti yapilamaz, higbir sekilde kopya edilemez, ¢ogaltilamaz ve yayimlanamaz.
1. baski / Ocak 2020 / ISBN 978-605-09-6887-3

Sertifika no: 11940

Kapak tasarimi: Feyza Filiz

Bask: Yikilmazlar Basin Yayin Prom. ve Kagit San. Tic. Ltd. Sti.

15 Temmuz Mah. Giilbahar Cad. No: 62 / B Giinegli - Bagalar - ISTANBUL
Tel: (212) 51549 47

Sertifika no: 45464

Dogan Egmont Yayinalik ve Yapimalik Tic. A.S.
19 Mayis Cad. Golden Plaza No. 3, Kat 10, 34360 Sisli - ISTANBUL
Tel. (212) 37377 00/ Faks (212) 35583 16

Ozel projeleriniz ve toplu siparislerinizle ilgili bilgi almak icin
kurumsalsatis@de.com.tr adresine yazabilir ya da
(0212) 373 77 20-12-13 numarali telefonlardan bize ulasabilirsiniz.




Ulker’in Global Yolculugu

Murat Ulker’le Yonetim ve Liderlik

M. Rauf Ates

C0:



icindekiler

SUINUS 1ocetteeueeeessessesssesseeees s sesses s s ss s s bbb e bbb s R nnanenas 11
(0010 /28T 13

I / Ulker’den Yildiz Holding’e

11k globalleSme GIriSIMI cuuuuuuuuuuuummmmmmmmssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssees 19
UlKer’e yabancl talip c....ococeceeceeeeeeeeeesesssessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssnes 21
Murat UIKEr'in KatIIIML coocccccuuuuueumsmmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseees 25
Ailede ayTilIK ZAManI ... sssssssesans 27
Ulker’in gecgirdigi (ic 6nemli a$ama .........mmmmmmmmmmmsmmmmmmmmmmmmmmnnnns 29
Yeni olanaklarla yeni dOnem ........eneneneeneeesseeseesssseees 31
T1K ISATEt FISEEI covvsssrsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssenes 33
Y1ld1Z Holding dOSUYOT ......cceeeereereereeseesseesssssssesssessesssessesssessssssseees 36
Liderlik Murat UIKEI' A€ ....uuuuuuuuuummmmmmmmmmmmsssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssseenes 38

Yonetsel GeliSMElEr ... ssssans 40

YUItdIS1 PAZATIAT .oeereeeeeeeeeeeeeeeesesse e sssesnns 43

Yeni KategOTiler ... sssssssssssssssesssesssssss s sssssans 43

II / pladis doguyor

Biiyiik globallesme yolculugu ... 49
YEni SITKET JaPISLuiuureerierreerrneeeeeesesssesssessssssssssssssssssssssssessssssssssssssssssseses 52
pladis’in OZellIKIeri ... 56

B €] (o) o =1 R (o) <= N 57

0 D To) 4 L6 ES] 0 o1 6 (ol 0 (P 58



3. Cevik Organizasyon ... 58

4. Performans OlCUIMI w..uveeesnessnessnesesssssssssssssssssesssssssssssssns 59

5. Geribildirim s 59

6. TAKAIT EtMEK...coureeeeereeeerseeesseeeseeeseeessenssses s ssssssssssessssessnes 60
Ultimate GOAL PeSINAE.....orerrrierreerseesssesssesssessessessessssssssssssssssssssssssssnns 61
JO EE T LT ¢T3 0 g | TP 65
Pladis’in A1K Y11t 68
Gelecek Ne GEtir@CEKT ... sssssssssssssssssenas 72
OF COURSE Strate]iSi...cuuererreesessesssessesssessesssessessssssessssssessssssessesssessssssesns 74
Y= AN eL=h A=) o U o ) TP 78
Global bir CEO'NUN 365 GUNT....ccvvererereessesereesessssssssssssssesssessssssesnns 81

111 / Once insan, sonra lider

Baskan'in iNSan SECIMI ....eeeeerseerseessseesseessssesssessssesssessssssssssssssssesas 87
Insan kaynaklart yaKIaSImI.....uuuuummmmmmmmmmmmmmmmsmmssssssssssssssssssssssssseees 89

“Hedefimiz iyi INSANIAr”.....rereeereeeeeerseesssesessseesssssessssesssanens 90
Merakli ve tutkulu CalISAN..... et sssssssessesens 91
CEO giiclinde asistan eKibi.......n. 94

IV / Nesilden nesile liderlik

Liderlikte baba etkisi Onemli......eeeeessesseesseesseesseenns 99
UlKer'in HAerliK SIFIATT c.veeeceeeeeeeeeseeeseeeessessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns 104
Biliylik kararlar almak........esssesesssssssessees 105
Uyumlu ve direngli $irket ... eenreenneenneeseesreseesseesseesssesseessenns 107
Yeni nesil bliylime yaKlasimlI ... 107
Yildiz tipi blitge yapma. .. 108
Compass 2021 stratejisiyle bBUYTUME .....ccoveevreerresresssesssesssessseesnees 109
Geribildirimlerle yonetim......n. 110
Yetkilendirme/delege etme StratejiSi....c.omeneneenmsesssesseeens 110
Unutulmaz United Biscuits Ornegi......n. 111
Biliylik sirketi yONEtMeK ......ccoveneenneeneenneeneesesssssssesssssssssssesssesees 113
Hatadan ders almak .......eneeneeneeeeeesseessesssesssessssssssesssessees 113

Yeni nesil CESIIIIK . sssssssssssesseesnns 114



Lidersiz yonetilebilen Sirket ...

Uzun vadeli/sabirll HAerliK ......eeeeensessessesssssssssssssnees
Verime dayall toplantl YONetimi .....c.oeoreemeessesseesseesseessnesssersesssssseenns
Kritik finans toplantilar ...
Yonetim kurulunda yeni Nesil.....eeneensenensessesssssssssenns
Godiva Ornegi yaygInlasiyor ... eeeseesseessseesssessssessssessssssssas
Cocuklari ise hazirlama......eneeneeeeseeseesessessssssssseees
Yeni kusagt anlamak .......eeeeeeessnsssssessssesssesssessssessssesssssssssssssans
360 derece degerlendirilen patron
Yoneticilerinin 360 derece degerlendirmesi ........cccoueeeseeeennees 135
Yeni doneme hazirliK. ... 138
Sendikasyona giden nedenler ... 140
Anlasmanin SONUEIATT....e s sssssans 140
Godiva Uzakdogu operasyonunun amacl.......snn: 141
SONSOZ .ot s 143
Murat Ulker’in alti 6nemli 6Zelligi......ocouuermereeesreesssssssssssssnnnns 143

Ulker Grubu’nun pladis’e YOICUIUZU coooooeeeeessssssssssssssssssssssssssssssssssssssenns 145



Sunus

M. Rauf Ates Bey’i, yonettigi dergilerden tanirim. Bir pladis
toplantisi i¢in kendisini Londra’ya davet etmistim. Orada benim-
le ve yonetici arkadaslarimla roportajlar yapti. pladis’in nasil ku-
ruldugunu, neler yasandigini bizlerden dinledi. Baktim, her za-
manki sorgulayici haliyle, Ulker’in, Godiva’nin satin alinmasiy-
la baslayan kiiresellesme yolcugunun haritasini ¢ikarmaya cali-
siyor. Normalde ¢ok fazla bu tiir olaylarin detayina girmem, he-
yecaninl kirmamak i¢in her zamankinden daha fazla sey anlat-
tim. O da dinledigi ayrintilardan etkilenmis olacak, “Bana biraz
daha zaman ayirirsaniz, bunu bir yénetim kitabina ¢evirmek is-
tiyorum” dedi.

Bu soruyu sorarken gozlerindeki gazeteci pariltisini gormeliy-
diniz. Direnmek miimkiin degildi. Dedim ki, “Ben biraz daha anla-
tirim ama ¢ikan sonuca karismam. O senin kendi yorumundur, tar-
zindir, sentezindir. Okumam bile...”

Gercekten de Rauf Bey ¢alismasini bitirdiginde gonderdi, s0y-
le bir goz gezdirdim, haliyle bizimki gibi sirketlerde bu islere Ku-
rumsal Iletisim karisir, tabii ki okumak istediler. Dedim ki, “Sadece
maddi hata varsa diizeltin, gerisi gazeteci arkadasimizin yorumu-
dur, calismasina izin verdik, karismayin.”
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Boylece elinizde tuttugunuz kitap size ulasti. Rauf Bey dinledik-
lerine ve izlenimlerine gore, bana 6zgii ¢ok sayida liderlik ve stra-
teji cikarimlarinda bulunuyor. Bu konuda sadece sunu séyleyebili-
rim: Ben iste, uygulamada sadece kendim oluyorum. Kendim olma-
y1 6grendim. Ben neysem oyum, kimsenin de beni dogru bildikle-
rim konusunda kanitsiz ikna etmesine izin vermiyorum. stisareye
hep ac¢igim, dogru bildiklerimi géziimii kirpmadan, ivedilikle uygu-
luyorum. Bir giin yonetim konularinda sohbet ettigimiz bir akade-
misyen arkadasima -anlattig1 teorilerle beni biraz bogmustu- sa-
kayla karisik soyle takilmistim: “Siz sayfalarca kitab1 okuyup 6gre-
nene kadar ben yapiyorum!”

Evet, yetisme ¢aginda en biiylik 6gretmenim babamdi, ¢ok da
iyi egitim almamamy, is basinda da iyi yetismemi sagladi. Sonrasin-
da ise ben, kendimden taviz vermeden onun ilkelerini, bana 6gret-
tiklerini harfiyen uyguladim.

Hala en son bilgileri ve yonetim becerilerini de cok cabuk sekil-
de 6greniyor, bazen isi yaparken, acilen ne gerekiyorsa uyguluyo-
rum. Kararsizlik, ge¢ karar verme, bocalama; bir yoneticinin, bir li-
derin en biiylik diismanidir. Béyle bir kisiye de zaten baska insan-
larin kaderini teslim etmemek lazim.

Sonug olarak Rauf Ates Bey’e titiz calismasi i¢in tesekkiir edi-
yorum. Kendisine de séyledim, okuyucular memnuniyetlerini de
sikayetlerini de ona iletmeliler. Biz sadece dilimizin dondiigiince
anlattik, o ise anlattigimizdan daha fazlasini ¢alismasina katip yo-
rumladi.

Sevgilerimle...

Murat Ulker



Onsoz

Okulun ilk giinleriydi. Ogretmen, siniftaki ¢ocuklar1 tanimak,
babalarinin ne isle ugrastiklarin1 6grenmek istiyordu. Bu nedenle
hepsini tek tek ayaga kaldiriyor ve soruyordu. Sira Murat’a gelmis-
ti. Ogretmen ayni soruyu ona da yoneltti:

“Senin baban ne isle ugrasiyor Murat?”

Murat, “Benim babam biskiivici” karsiligini verdi.

Fakat 6gretmeni sasirmisti. ‘Nasil yani, biskiivi mi satiyor? Bis-
kiivicilik meslek degil ki, baban esnaf mi, hirdavat¢i mi, nalbur mu;
nedir?”

Kiiciik Murat’in kafasi karismisti. Aksam babasi eve geldiginde
ilk firsatta 6gretmeniyle okulda yasadigini anlattl. Babasindan an-
laml bir agiklama bekliyordu. Belki de biskiivici degildi, herkesin
babasinin yaptig islerden biriyle ugrasiyordu. Oysa babasi biskiivi
konusunda 1srarhydu:

“Oglum ben ne yapayim? Ben de isterdim ki nalbur olayim,
Tahtakale’de bir hirdavat¢i diikkanim olsun. Ama biskiiviciyim ben.”

1960’larda ilkokulda olan bu kii¢tik 6grenci, simdi Tiirkiye'nin
onde gelen gruplarindan Ulker’i, yani Yildiz Holding’i yénetiyor.
“Biskiiviciyim” diye 1srar eden baba ise aslinda grubun kurucusu
rahmetli Sabri Ulker'dir.
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Sabri Ulker ile oglu Murat Ulker, 1960’larda “biskiivici” olarak
bilinen, 68retmen tarafindan “meslek olarak” gériilmeyen bir isi,
diinya ¢apinda bir sirketler grubuna déniistiirmeyi basardilar. Sim-
di 56 bin kisinin ¢alistig1, diinyanin dort bir yaninda fabrikalari ve
sirketleri bulunan Ulker Grubu, yurtdisinda alaninda bir numara
olan Godiva'yl, ardindan da United Biscuits’i de alarak hedefini da-
ha list diizeylere tasidi.

Ulker Grubu’nun baskani Murat Ulker, 2000’li y1illarin ortalarina
kadar aslinda medyaya cok fazla 6zel sdylesi vermezdi. Yeni organi-
zasyon yapisl, yeni strateji ve globallesme yolculuguyla birlikte bu
anlayis da degisti. Murat Ulker, basinla daha fazla bir araya gelme-
ye, kamuya yonelik bilgilendirme toplantilar1 diizenlemeye basladi.

Bu toplantilarda ortaya attig1 fikirlerden ve yaklasimlardan ol-
dum olas: etkilenmisimdir. Ornegin bir toplantisinda, “yeni déne-
min” yonetim kurulunun olusumu ve isleyisini anlatmisti. Godiva’da
baslayan bu degisimi biitiin gruba aktaracagini paylasmisti.

Ardindan globallesme yolculugunu cok sayida gazeteci arka-
dasla beraber dinlemistim, 6zellikle “cesitlilik” lizerine goriisleri
cok ilgimi cekmisti.

Gectigimiz yillarda bu toplantilarin énemli béliimiine katilan-
lardan olmakla birlikte, saniyorum Murat Ulker’le en sik birebir
goriisme yapan gazetecilerden biriyim. Hepsinden feyz alarak ay-
rildigimin altini ¢izmem gerekiyor.

Saniyorum 2017 yilinin Subat ayiydi. Murat Ulker, “Londra’da
pladis’in bir toplantisi var. Bu konularda yazilar yaziyorsun, iyi bir
case olabilir” diye beni aradiginda, baska bir daveti, programim ol-
dugu icin geri cevirmeme ragmen, hi¢ diisiinmeden onun teklifi-
ni kabul ettim. Londra’da kendisinden ve o zamanki pladis CEQ’su
Cem Karakas’tan pladis yolculugunu dinledim. Ucakta kapsamli bir
soylesi daha yaptik.

Sonrasinda, “Murat Bey, sizinle ¢ok sayida goriisme yaptim,
bunlarin siirh bir béliimii yayimlandi. Bir miktar daha vakit ay1-
rirsaniz, goriismelerimizi bir liderlik ve strateji kitabina doniistiir-
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mek istiyorum” dedim. Onun oluruyla birlikte bu kitap ortaya ¢ik-
t1. Bu kitaby, sirketler diinyasina ve yonetim konularina merakli bir
gazetecinin calismasi olarak gérmek lazim. Bir biyografi calismasi
degil, bir liderlik oykiisiidiir.

Kendi bakis agimdan Ulker Grubu’nun, Murat Ulker déneminde
Yildiz Holding’le baslayan biiyiik degisimini, bu degisimin berabe-
rinde getirdigi global yolculugu ve Murat Ulker’in liderlik ve yéne-
tim vizyonunu ortaya koymaya calistim. Sik¢a belirttigim gibi ¢cok
sey 0grendim. Mutlaka atladigim konular da vardir. Ciinkt goriis-
melerimiz ¢ok genis bir donemi kapsiyor. Boylesine biiyiik bir de-
gisim hakkinda ¢ok sayida kitap yazilabilir. Ancak Sabri Ulker dé-
neminde baslayan bu degisimin ivmelenerek kat ettigi yolu ortaya
koyabildigimi diisliniiyorum.

Bu ¢alisma icin degerli vaktini ayiran sevgili Murat Ulker’e, yo-
neticilerine ve iletisim ekibine tesekkiir etmek isterim.



I

Ulker’den Yildiz Holding’e



Ilk globallesme girisimi

Uzun yillar ABD’nin ve diinyanin en biiyiik gida sirketlerinden
biri olan Nabisco’'nun temeli, 1792 yilinda Pearson & Sons Bakery
tarafindan, Massachusetts’te atildi. Ortaklar ilk yillarda biskiivi
iretimi yapiyorlardi. Biskiividen sonra ilk “kraker” iiretimini de bu
sirket gerceklestirdi.

Nabisco adini ise 1901 yilinda kullanmaya basladilar. 20’nci
yuzyilin basindan itibaren yeni liriin, birlesme ve satin almalarla
biiyiiyen sirket, 1990’larin basinda birkac defa el degistirdi. 1994
yilina gelindiginde ise sirketin bir b6liimiiniin satis1 giindeme gel-
misti ve masada sektoriin global oyunculari vardi. Diinyanin en bii-
yuk biskiivi ve atistirmalik sirketinin dogu boliimii satistaydi. Ali-
m1 da yine sektoriin biiyiiklerinden birinin gergeklestirebilecegi
diistiniiliiyordu.

Fakat diinyanin batisinda bunlar konusulurken, Tiirkiye'de pek
tahmin edilmeyen bir grupta farkli hesaplar yapiliyordu. O tarihe ka-
dar siirekli yabancilarin alim yapmak icin teklif verdigi Ulker Grubu,
bu kez bir diinya devini satin alabilme olasilig1 i¢in ¢alisiyordu. Bu
calismanin sonucunda Sabri Ulker, oglu Murat Ulker’i de yanina alip
Londra’nin yolunu tutmustu. Biiyliyen Tiirkiye ve bolge iilkeleri i¢in
Nabisco’nun satilik boéliimiiniin iyi bir alim firsati yaratacagina ina-
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miyorlardi. Murat Ulker, o giinleri hatirlarken, “1994 senesi idi. O za-
man biz Sabri Bey'le birlikte Londra’ya gelmistik. Londra’da Nabisco
icin gorismeler yapiliyordu. O dénem diinyanin en biiytigi idi. Dogu
kismi satiliyordu, ona teklif vermeye gelmistik. Bizim yurtdisina agil-
ma istegimiz o yillara dayaniyor” diye konusuyordu.

Ancak goriismeler, Ulker Ailesi i¢in tahmin edildigi gibi gelisme-
di. Daha baslangicta isin fotografl ortaya ¢ikmaya basladi. Sirketin
yoneticilerinin Nabisco'nun o béliimiinii Ulker’e satmaya niyetleri
yoktu. Sektoriin devleri, diger satislarda oldugu gibi masay1 kendi-
leri organize etmisti. Satisa ¢ikma goriiniiste kalmis, hesap adeta
onceden yapilmistr. Murat Ulker’in deyimiyle, “Kimin neyi alacagi-
na” yine masadakiler karar vermisti. O nedenle de Nabisco'yu alma
girisimi basarisizlikla sonuglanmisti.

Birkac giin sonra Londra’dan gelen haber, Ulker Ailesi'nin
“masadakiler alir” diisiincesini dogrulamisti. Ciinki sirketi,
Nabisco’'nun satis goriismelerini yiiriiten yoneticilerden birkaci,
“Management Buyout” yontemiyle satin almisti. Yani banka kredi-
leri ve sirketle yaptig1 6zel anlasmayla, sirket, dogrudan sirketin
yoneticilerine ge¢misti.

Sabri Ulker, bu satin alma girisimini, grubunu gelecege hazirla-
mak icin yapmisti. “Tiirkiye’den organik biliyiimeyle global sirket
yaratmamiz zor olabilir. Disaridan bir sirket alip global olabilir mi-
yiz, bunun yollarini aramaliy1z” s6zleriyle de oglunu ve yoneticile-
rini motive ediyordu. Giinkii Ulker biiyiimezse, yerli ya da yaban-
c1 bagka sirketlerin kendilerini satin almaya kalkabilecegini diisii-
niiyordu.

“Disaridan bir sirket gelip yatirim yapar ya da bizi almaya kal-
kabilir. Onceligi alir, giiclii olursak, bunu yapamazlar. Bizim de bu
gelismelere gore senaryolar hazirlamamiz gerekir” diye uyariyor-
du ekibini...

Bu nedenle de Sabri Ulker, rekabetci olmaya, biiyiime konusuna
kafa yormaya énem verirdi. “Isimizi siirekli gelistirmeliyiz” diyerek
yonetim takimini siirekli uyanik tutardi.



Ulker’e yabanci talip

Sabri Ulker’e, “Biz gii¢lii olmazsak baskalar: gelir, bizi alir” di-
ye disiindiiren nedenler asilsiz degildi. Kendisi Londra’da basari-
si1zlikla sonug¢lanan Nabisco satin alma girisiminden 6nce bagka bir
miizakereye tanik olmustu. O girisimde teklifi veren Nabisco, he-
defteki sirket ise Ulker idi. Sabri Ulker, “isimizi gelistirip rekabete
hazir olmaliy1z” derken, hep Nabisco'nun Ulker’i satin alma girisi-
mini 6rnek gosterirdi.

Clinkli Nabisco, 1980’lerin basinda Tiirkiye pazarini kesfetmis
ve bilyiimenin yollarini ararken yolu Sabri Ulker’in ofisine de diis-
miistli. Yabancilarin heniiz Tiirkiye'ye girmeye basladiklari bir do-
nemdi. Pazar yeni yeni liberallesiyor, iiriin ve hizmet sayisi artiyor-
du. Biskiivi, sekerleme ve atistirmalik pazarina giiclii bir giris yap-
mak isteyen Nabisco yéneticileri, Sabri Ulker’le yaptiklar1 goriis-
mede gii¢lii bir teklif vermislerdi. A¢ikea, “satin almaya ¢ok kararli-
y1z” mesajinin altini i1srarla ¢izmislerdi.

Yabancilar gittikten sonra Sabri Ulker, kardesi, enistesi, ku-
zenleri ve oglunu bir araya getirip herkesin fikrini almak istedi.
“Nabisco’dan boyle bir teklif var. Cok da iyi bir teklif” diye konus-
maya baslayip ayrintilar1 paylasti. Ardindan da kritik soruyu orta-
ya atti: “Ne dersiniz, satalim m1?”



Tirkiye 15 diinyasinin en biiyiiklerinden biri ve evlermize
girmis pek ¢ok markanin direticisi olan Ulker Grubu'nun
yetmis bes yila yayilan serliveni, 2016'da global bir yolculuga
dénismek Gzere yeni bir ddnemece girecekol. Yildiz Holding,
coktan baslanug olan yurcdis: acihmun pladis’le taclandinyor,

global bir gatialtinda }reniden yapilaniyordu,

Gazeteci M. Rauf Ateg, bu siirece liderlik eden Murat Ulker'le
ghristi ve hem grubun dénisimini hem de Murat Ulker'in
liderlik sirlarimi bu kitapta bir araya getirdi. Olker'in Global
Yolculugu, Tlrkiye'nin yerel gda devinin nasil diinyanin en

biiyliklerinden birine déniistigind ghzler dniine seriyor.
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