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Bilgi içinde boğuluyoruz  
ama bilgeliğe açız. 

Dünya bundan böyle, doğru bilgiyi  
doğru zamanlarda birleştirebilen,  

bilgi hakkında düşünebilen ve  
önemli kararları akıllıca alabilen  

sentezciler tarafından yönetilecek. 

EDWARD WILSON
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Teşekkür

Danışmanlığa başlamadan önceki profesyonel kariyerim-
de birlikte çalıştığım patronlara, yöneticilere ve iş arkadaşla-
rıma; bugüne kadar danışmanlık ve yönetim kurulu üyeliği 
yaptığım kurumlarda bana bu görevleri veren, fikir ve önerile-
rimi dinleyen patronlara ve yöneticilere ayrı ayrı teşekkür et-
mek istiyorum. 

Bu satırları yazarken beni motive eden, yazdıklarımı suç 
mahalli inceleme yeri dedektiflerinin dikkati ile okuyup düzel-
ten sevgili eşim Aysun’la gençliğinin verdiği yaratıcı fikirleri ile 
bana destek olan canım kızım Elif’e de sonsuz teşekkürler. 
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I. BÖLÜM 

Giriş

Bütün merdiveni görmene gerek yok.  
İlk adımı at yeter. 

MARTIN LUTHER KING, JR.

Giriş
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Kilometre Taşları
Danışmanlık döneminin detaylarına geçmeden önce profes-

yonel iş yaşantımın kısa bir özetini yapmak istiyorum. 

1989 - 1999 Dönemi 
Neler olmadı ki bu on yılda.
İki büyük, bir küçük ekonomik kriz. Geldiğim yerleri tam 

sindiremeden iki senede bir aldığım terfiler. Sevgili eşim Ay-
sun ile aynı şirkette çalışırken tanışıp evlenmek. Karı-koca ay-
nı anda işsiz kalmak. Kızım Elif’in doğumu. 1999 depremi. 

Analist yani finans sektöründeki en alt seviye unvan ile 
1989 yılında başladığım profesyonel iş hayatım, 1999 yılında 
yeni kurulan bir yatırım bankasının genel müdürlüğüne kadar 
baş döndürücü bir hızla sürdü. 

1989 yılında Boğaziçi Üniversitesi İşletme Fakültesi’nden 
mezun olduğum zaman iş bulamama diye bir sorunumuz yok-
tu. Şirketler kampüse gelip kendilerini tanıtmak için masalar 
kurar, biz yeni mezunlar olarak aralarından seçim yaparak işe 
başlardık. Her birimizin elinde en az iki üç farklı iş teklifi olur-
du. Bugünkü mezunlar için bunun hayalden öte bir durum ol-
duğunu biliyorum ama bizim zamanımızda böyleydi. 

O günlerde üniversiteye konuşmacı olarak gelen, zamanın 
parlak bankacılarından Erol Aksoy’u yolda yakalayıp, “Hangi 
sektöre girmemizi tavsiye edersiniz?” diye sormuştum. Acele-
si vardı ve tek kelime ile, “Sigortacılık,” demişti. Tavsiyesini tut-
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tum ve 1989 yılının sonlarına doğru İktisat Bankası’nın bir iş-
tiraki olan Emek Sigorta’da işe başladım. Hem tavsiyesini tut-
tum hem de onun şirketlerinden birinde işe girdim.

İlk işime satış-pazarlama bölümünde müşteri temsilci-
si olarak başladım ama hiç müşterim olmadı. Görevim, adı-
na “öncelikli liste” dediğimiz listenin oluşturulmasıydı. Önce-
likli liste, Emek Sigorta’nın hedefi olan İktisat Bankası ile çalı-
şan müşterilerle ilgili bir veri bankasıydı. O günlerde birine ve-
ri bankası deseydiniz, büyük ihtimalle, “Yeni kurulan bir banka 
mı, hiç duymadım,” cevabını alırdınız. 

Departmandaki tek bilgisayarın başına geçip gece yarıları-
na kadar bu liste üzerinde çalışırdım. Evet doğru, tek bilgisa-
yar çünkü o yıllarda kimsenin masasında şahsi bir bilgisaya-
rı yoktu. Ortada bir tane durur, işi olan başına geçer, bitirince 
kalkardı. Bilgisayar masası önünde sıra yüzünden münakaşa 
yapmışlığım bile vardır. 

Satış ekibi, bölge temsilciliklerimiz ve bankanın şubeleri ile 
konuşa konuşa, fakslaşa fakslaşa (o zaman e-posta yoktu) liste-
yi beklenenden çabuk bir sürede tamamladım. Bu sayede giriş-
te düşük tutulan maaşıma oldukça yüksek bir zam yapıldı. 

Sonraki görevim, satış ekibinin performans değerlendir-
me toplantılarının düzenlenmesiydi. Bu toplantılarda kullanı-
lan raporlardaki bilgiler çoğu zaman birbirini tutmaz, sistem-
den almaya kalktığımız raporlar ancak ertesi günü çıkar; ofi-
sin öbür ucunda bulunan yazıcı odasındaki yazıcıya kâğıt ta-
kılır, hepsini yeni baştan basmak zorunda kalırız gibi günümü-
ze çok yabancı sorunlarımız vardı. Bütün bu engellere ve tec-
rübesizliğime rağmen toplantıların organizasyon ve raporla-
masını başarıyla yaptım diyebilirim. Daha o günlerde, profes-
yonel karakterimin bir şeyler satmak yerine arka planda ope-
rasyonlar ile uğraşmaya daha uygun olduğunu anlamaya baş-
lamıştım. 
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Sanırım 1991 senesinin ilk aylarıydı. Bankadaki arkadaşla-
rımızdan faktoring diye bir ürün ile ilgili gelişmeler olduğu-
nu ve ilk faktoring şirketinin İktisat Bankası bünyesinde kurul-
duğunu duyuyorduk. Bu faktoring nedir ne değildir hiçbir bil-
gim yoktu. O sıralarda Emek Sigorta’da bizim bölümün bağlı 
olduğu genel müdür yardımcımız ayrılmış, onun sorumluluk-
ları pazarlama müdürümüze kalmıştı. Bir müddet sonra pa-
zarlama müdürümüz de ayrıldı ve yeni kurulan bir faktoring 
şirketine (Aktif Finans Faktoring) genel müdür yardımcısı ola-
rak geçti. Ben de onunla birlikte gittim. 

Böylece, İktisat Bankası ile Emek Sigorta’dan ayrılan ekibin 
kurduğu Aktif Finans Faktoring ikinci durağım oldu. İlk işimde 
hiç bilmediğim şekilde yönetim bilgilendirme raporları ile uğ-
raşmıştım. Yeni şirketimde ise kredi risk izleme sorumlusu ol-
muştum. Bu işi de bilmiyordum. Yine işi, iş üzerinde öğrene-
cektim. 

Çalışma hayatımdaki ilk büyük iş başarısızlığımı Aktif 
Finans’ta yaşadım. Antalya’ya bir müşteri ziyaretine gitmiştim. 
İlk müşteri ziyaretimdi. Firmanın sorunlu olduğu söyleniyordu 
ama ziyaretim sonucunda yazdığım rapor sorunların halledi-
lebileceği üzerine kurgulanmıştı. Raporun dağıtımını yaptık-
tan sonra genel müdürümüzün masama bıraktığı bir haber ile 
irkildim. Ziyaret ettiğim firma konkordato ilan etmişti. İşi öğ-
renmeye başlamıştım. 

Zaman içerisinde firmalar ile ilgili istihbarat, mali analiz 
ve sektör değerlendirmesi çalışmalarının sonuçlarını on üze-
rinden notlayarak nihai “firma notu” oluşturan bir sistem kur-
dum. Sanırım sektördeki ilk derecelendirme denemelerin-
dendi. Şirket bünyesinde çok tuttu. Kredi komitelerinde, ilk 
olarak, firma notunun kaç olduğuna bakılırdı. 

Şimdiki sevgili eşim, o yıllarda iki masa ileride oturan iş ar-
kadaşım Aysun da aynı şirkette çalışıyordu. Sabahları işe ge-




