NASIL BASARDIM?

ABBVIE TURKIYE GENEL MUDURU ILE
STARTUP ZIHNIYETIYLE KULTUREL
DONUSUM YARATMAK UZERINE...

Mete Hiisemoglu

Eha

YeniFikir

arma endiistrisi Tiirkiye’de top-
lam saglik yonetiminin kritik
oyuncularindan. Tiirkiye saglik
icin kaynak ayiran ve sosyal
saglik sistemine sahip tilkeler
arasinda. Niifusun biiyiik cogunlugu
sigorta kapsaminda ve saglik hizmetle-
rine erisimde zorluk cekmiyor. Tiirki-
ye’de sagliga ayrilan kaynagin yaklasik
beste biri ilaca harcaniyor. Hal boyle
olunca ilag, biitiiniiyle kamunun yonet-
tigi bir birim haline geliyor. Dolayisiyla
ilag sektorti Tiirkiye’deki makroekono-
mik ve sosyal gelismelerden bagimsiz
olarak degerlendirilebilecek bir sektor
degil. Tiirkiye’de ilacg sektoriiniin ele
almasi gereken ilk konu ise finansal
stirdiiriilebilirlik. Kamunun ve nere-
deyse diinyadaki en ucuz ilaclara sahip
sektoriin hem fiyat hem de ayrilan kay-
nak acisindan bunu siirdiirmesi 6nemli.
Finansal siirdiiriilebilirlige ek olarak,
yeniliklere erisim 6ne ¢ikan ikinci konu.
Ozellikle bizim gibi global ilag sirketleri-
nin Ar-Ge etkinlikleri artik daha karma-
sik, zorlu hastaliklara dogru yoneliyor.
Yagslanan niifus, kronik hastaliklar ve
hastalikla gecen siirenin artmasi gibi
etmenler ilag sekt6riinii bu alanlarda
yenilikci aragtirmalar yapmaya itiyor.
Kesfedilen yeni ilaclarin Tiirkiye’ye
zamaninda ve dogru kosullarda gelmesi
gerekli. Sektorde ele alinmasi gereken
ticlincii konu ise Tiirkiye’nin, Ar-Ge’den
tutun iiretim ve ihracata kadar deger
zincirinin her halkasinda yer alma
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hedefi. flaca stratejik bir iiriin olarak
yaklasiyor fakat artik alict olmaktan
cikip deger zincirinde yer edinmek
istiyoruz. Kamunun bu konudaki hirsi
ve cabasi liretime odaklanmis durumda.
Biz bunu genisletmeyi amacliyoruz zira
iiretim, zincirin halkalarindan yalnizca
biri. flac sektérii, diinyada Ar-Ge’ye en
cok kaynak ayiran sektor. Dolayisiyla
Tiirkiye’nin oturmus saglik sistemini,
niifusunu, niifus cesitliligini ve epi-
demiyolojisini diisliniirsek biz iiretim
disina ¢ikip baska alanlarda giiclii bir
oyuncu olabilecegine inaniyor ve bunu
anlatmaya calisiyoruz. Bu ii¢ alan, var-
ligimizin kesistigi alanlar: En yenilikci
tedavilerimizin Tiirkiye’deki hastalara
ulagmasini, finansal acidan siirdiiriile-
bilir bir ekonomik yapiya sahip olmay1
ve deger zinciri icerisinde de mevcut
etkinligimizi artirmay istiyoruz.

ABBVIE'NIN HIKAYESi

2013 yilinin basinda Abbott’tan ayrilarak
kurdugumuz sirketimizin hedefi yeni-
lik¢i ve hasta odakl global bir biyofarma
sirketi olmaktir. ise bagladigimizda
yaptigimiz ilk sey samimi bir ortak amag
belirlemek oldu. Bu ¢ok basit gibi gorii-
nen ama bircok sirkette hayata gecirile-
meyen bir konu. Bizim amacimiz hasta
odakl bir sirket yaratmakti. Ugras alan-
larimiz zor, kronik hastaliklar. O hastaya
dokundugunuzda hayatinda anlaml bir
etki yaratiyorsunuz: Yasam kalitesini

ve yasam siiresini artiriyor, o faaliyet
alaninda ise yariyorsunuz. Biz bu hasta
odakliligi, sahadaki arkadasimizdan
tutun giivenlikte calisan arkadasimiza
kadar tiim ¢alisanlarimiza anlattik ve
bunun bir parcasi olmalarini sagladik.
Bunu asmak kolay olmadi. Bu isin bir

tarafinda sirket olarak deger 6nermeniz,
diger tarafindaysa is siiregleriniz var.
Ornegin hastanin, hastaligini 6grendigi
andan tedaviye kadar gecirdigi bir siire¢
var. Bunlarin her birinde sizin miida-
hale alanlariniz; yani siireci kolaylasti-
rabileceginiz ve katki saglayabileceginiz
alanlar ortaya cikiyor. Biz buna “hasta
yolculugu” diyoruz ve bunu tiim kronik
hastaliklar icin yillik olarak giincelliyo-
ruz. Hasta sosyal ve psikolojik agidan
neler yasiyor? Tedavi anlaminda nasil
bir siirecten geciyor? Hekimle iletisimi
nasil? Bu sorularla yola ciktigimizda
karsimizda ¢ok sasirtici sonuglar bulu-
yoruz. Ornegin cok basit gériinen bir
hastalikta hastanin yenilikci tedaviye
ulagmasi 8 yili bulabiliyor. Ya da Hepatit
C tanis1 koyulan bir hastanin, hekimin
ilgili bransta olmamasi nedeniyle
bundan haberi olmayabiliyor. Bunlan
bir haritaya yerlestirdigimiz ve her
birinde nerelere dokunabilecegimizi
belirledigimiz; cesitli fonksiyonlar-
daki arkadaslarimizdan olusan marka
takimlarimiz var. Bu sayede Ornegin
tedarikten sorumlu arkadasimiz kendi-
sini cok daha biiyiik bir amacin parcasi
olarak goriiyor: Hastanin ilaca erigimini
kolaylagtirmak. Ortak amag bu konuda
birlestirici bir unsur. Nispeten yeni bir
sirket olarak ¢iktigimiz bu yolda tiim
siirecleri A’dan Z’ye degistirme imkan1
yakalamamiz 6nemli bir kaldira¢ gorevi
goriiyor keza 50-60 yillik bir sirkette
bunu yapmak ¢ok zor. Biz isin en
baginda bir startup anlayisiyla yola ¢ika-
rak bunun iletisimini yapmay1 basardik.
ik toplantida, yaptigimiz seyler 5 yil
sonra hogsumuza giderse bundan gurur
duyacagimizi acikca belirttim zira ilag
sektoriinde startup’lar yaygin degildir.
Daha sonra tiim siireclerimize bu gozle

baktik. Yeni bir sistem geldiginde bunu
arac olarak gormedik, is siireclerimizde
hizlanmamizi ve ¢evik hale gelmemizi
nasil saglayacaginm diisiindiik. Biz yeni
bir CRM sistemi entegre etmedik, bunu
A’dan Z’ye bir kiiltiirel doniisiim olarak
gordiik. Herkes Oyle yapti zira sami-
miyet s6z konusuydu. Biirokrasiden
kurtulduk ve kendimize basit sorular
sorma liiksiine sahip olduk. Yerlegik
kurumlarda bazi seyler ezberden
yapiliyor, yillardir 6yle yapildig icin.
Fakat biz hem teknoloji hem de siirecler
acisindan degisirken durup disiindiik
ve “Buna gercekten ihtiyacimiz var mi1?”
sorusunu sorduk. Hasta odakliydik ve
slireclerimizin de buna paralel olmasi
gerekiyordu.

STARTUP ANLAYISI VE ILETi$iM SURECI

Biz 2013 yilinda Abbott’tan ayrildigi-
mizda hemen bir stratejik planlama
toplantisiyla sirketin neredeyse
yarisini bir araya getirdik ve bir siire¢
baglattik. Bugiine ve ila¢ sektoriindeki
olasi gelismelere baktik. “Bizi 5 y1l
sonra ne bekliyor?” sorusunu sorduk.
Dort farkh calisma kolu bize 6nerilerle
geldi: Hastalar, 6deyici kurumlar,
calisanlarimiz, hekimler hakkinda
oOneriler vardi. Biz bunlarn biiyiik
olgiide uyguladik. i¢ iletigim kanal ve
yontemlerimizi calisma arkadaslari-
mizla birlikte o toplantida belirledik.
Hastalarla ilgili bazi projelerimiz orada
olustu, calisanlarimizi gérevlendirdik
ve tiim siireci onlar yiiriittii. Gecen

yil ilkemizde ekonomi, politika ve
saglik sistemi agisindan yasanan
gelismeler karsisinda durduk, “Hadi,
su isi tekrar yapalim” dedik. Ornegin
alt1 y1l 6nce bu ise basladigimizda
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Insanlardan verimlilik bekliyorsaniz
onlara giivenin ve alan saglayin.

Tiirkiye’de “sehir hastanesi” diye

bir kavram yoktu. Calisma kollar1
basariyla isine devam etti, stratejik
planlama siirecinden gectik. Suan
arkadaglarimiz hala calisiyor ve alt1
ayda bir yeniliklere yonelik bilgileri-
mizi giincelleyerek taze tutuyor. Bu
sayede hem orada gelisen stratejiler
uygulanmis oluyor hem de yetenek
yonetimi konusunda miithis bir arag
elde ediyoruz. “Neredeyiz? Nereye
gitmek istiyoruz?” sorulari aslinda tiim
olay1 6zetliyor. Yaptigimiz isi kiiciim-
semek degil basitlestirmek zorundayz
zira saglhk sistemi inanilmaz karmasik
bir yapi. Ben sektore girdigimde hikaye
cok basitti: Elinizdeki bilgiyi hekimle
paylasiyordunuz, hekim secimini yazi-
yordu, eczaneden ilac1 aliyordunuz ve
konu kapaniyordu. Bu kadardi. Bugiin
itibariyla Sosyal Giivenlik Kurumu gibi
bir oyuncumuz var. Saglik Bakanligi-
nin siirecleri artik cok daha farkl. Sis-
temin icinde hastalarin yeri artik farkli.
Bu sistem gittikce komplike bir hal
aliyor, dolayisiyla biz kendi 6ykiimiizii
olabildigince basitlestirmek zorunda-
y1z zira bunu, cok kisith bilgiye sahip
insanlara anlatiyoruz. 260 kisilik bir
organizasyonuz. Kuruldugumuzdan
beri 235 kariyer hareketi gozlemledik.
Yani neredeyse herkes en az bir kere
normalde yaptigindan farkli bir sey

yapmis.

KRITIK KAVRAMLAR

2013’ten beri her yil sirket icinde cesitli
global kiiltiir anketleri yapiyoruz.

Bu anketlerin sonucunda, en ¢ok
onem verilen konulardan biri seffaflik
digerinin ise gelisimdi. Bu iki konunun
bir tarafiiletisim, diger tarafl ise siire¢

yonetimi. Seffaflig1 ele alarak saydam
bir sistem olugturduk. Ornegin sir-
ketimizdeki tiim pozisyonlari iceriye
acgiyoruz ve her defasinda kag kisinin
basvurdugunu, nasil siireclerden
gececeklerini, nasil atandiklarini ¢ali-
sanlarimizla paylasiyoruz. Bu seffaflik
tutumunu her konuda uyguluyoruz.
Ornegin ¢caliganlarimizin endigesini
goriip hem aramiza katilan hem de
ayrilan arkadaslarimizla ilgili duyu-
rular yapmaya basladik. iletisimin
seffaflik boyutunun resmi olmayan
tarafini sadece birey olarak yapmak
miimkiin. Ornek vermek gerekirse
yonetici arkadaglarimin cogu ve ben,
her giin ofisi en az 3 kez dolasiyoruz.
Calisma arkadaglarimizla aramizdaki
resmi olmayan iletisim, organizasyonu
tanimak ve organizasyonun da sizi
tanimasi acisindan ¢ok degerli. Eger
kapiniz gercekten acik degilse ve siz o
kapiy1 acip karsi tarafa gitmiyorsaniz
“Benim acik kap1 politikam var” deme-
nizin hicbir anlami yok. Bu seffaflik
politikamizi yetenek yonetim siirecle-
rimizde de uyguladik.

Her ceyrekte biz de bircok sirket gibi
9 Kutulu Yetenek Matrisi uyguluyo-
ruz. Bu sayede her yetenegi konusma
imkani buluyoruz. Eger bir calisan
olarak siz, “Ben hangi kutudayim?” diye
sorarsaniz ben buna seffaflikla cevap
vermek durumundayim. Performans ve
becerileriniz, davranislariniz agisindan
nerede oldugunuzu size acikca soyliiyo-
ruz. Bunu sormaniza bile aslinda gerek
yok zira o ritimde yonetici ve calisan
arasinda kalitatif bir diyalog geciyor.
O kisinin elde ettigi sonuclar, liderlik
kapasitesini, gelecekteki olasi roller icin
potansiyelini ve bu dogrultuda nasil
bir gelisim planiyla ilerleyeceklerini

konustuklar bir ortam yaratiliyor. Bu
ortam da seffaflik algisini pekistiriyor.
Tabii bunlar ¢ok zorlu siireclerdi, bir
anda olmadi. Yogun egitimler ve farkli
uygulamalar gerekliydi.

Gelisim konusundaysa “Neye
ihtiyacimiz var?” sorusuyla yola ¢iktik.
Calisanlarimizin isini daha kolay
yapmasini saglayacak yetkinlikleri
ve mevcut durumumuzu belirledik.
Herkesin bireysel yetkinligine gore 6zel
coziimler olusturduk. Sonucta birey
olarak hangi alanlarda kendinizi gelistir-
meniz gerektigini ve sirketin size hangi
coziimlerle geldigini biliyorsunuz. Biz
bunu hem saha ¢alisanlarimiz hem de
merkez calisanlarimiz icin uyguladik.

Tiim bunlar hem icsel siireclerimiz
hem de sirketimiz acisindan cok degerli
sonuclar elde etmemizi sagladi: Calisan
baghilig1 oranimiz yiizde 95. Burasini
“Miikemmel i yeri” olarak tanimlayan-
larin orani yiizde 97. Giiven endeksimiz
yiizde 94. Iki y1l iist iste farmanin en
iyi sirketi secildik. Satisimiz, pazar
payimiz, ruhsatladigimiz ve geri
o6demesini aldigimiz iiriinler gibi farkl
farkli alanlarda bagari hikayesinden s6z
edebiliriz, sonucta mutlu insanlar daha
iyi sonuclar elde ediyor. insanlardan
verimlilik bekliyorsaniz onlara giivenin
ve alan saglayin.

LIDER PERSPEKTiFi

2005’ten beri asag1 yukari bu 6l¢ek-
teki yonetim rollerindeyim. Tiim
bunlar benim icin de gegerli. Burasi
benim icin de bir startup ve bu, 24
yillik kariyerimde yakaladigim biiyiik
sanslardan. Bir seyleri olusturarak,
olusturmaya liderlik ederek, 6nden
giderek, yol gostererek, mentorluk
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Ise basladigimizda yaptigimiz ilk sey samimi bir
ortak amac belirlemek oldu.

yaparak, bazen 6ne gecerek bazen de
geride durarak... Tiim bu siireci ben
de kendi icimde yasadim. Bu herkesle
birlikte benim icin de bir firsatt1 ve
ben bu firsat: olabildigince iyi sekilde
degerlendirdigime inaniyorum. Siz
buna inanmiyorsaniz, dokundugunuz
noktada bir ekip olusturmadiysaniz
ve ekibinize bu hissi, bu gercegi,

bu degeri vermediyseniz basariya
ulasmak miimkiin degil. Burada
ahenkli hareket eden bir yonetim var.
Kiltiir bir tarafinda is yapma tarzimiz,
diger tarafinda bir ekosistem bulunan,
“Hangi davramiglar 6diillendirilir?”,
“Hangileri cezalandirilir?”, “Hangileri
iyi bir lider olarak konumlanmaniza
yardimci olur?” gibi sorulara yanit
arayan soyut bir kavram. Biz o ekiple
birlikte bu siirecte bir misyon edindik.
Aramizdaki iletisim ve etkilesim,
biiyiik AbbVie. Biz sadece kiiciik bir
modeliyiz. Beraber calistigimiz tiim
arkadaslarimizla birlikte ne soylediy-
sek onu yaptik. Bir nevi mikro kiiltiir
ile makro kiiltiirii birbiriyle uyumlu
hale getirdik, nitekim bunu biiyiik

bir organizasyona bagka tiirlii sirayet
ettirmek miimkiin degil.

MEYDAN OKUMALAR

Kiiltiiriin dogrusu veya yanlis1 yok.
Herkes icin daha verimli olabilecegi
farkl bir kiiltiir s6z konusu olabilir.
Dolayisiyla attiginiz her adim karst
tarafta bir direncle karsilasabilir.
Ornegin ben calisma arkadaglarimla
dogrudan iletisime ge¢meyi sectigimde
hiyerarsiyi bozmamam gerektigine
yonelik 6nerilerle karsilastim. Ben,
konusan organizasyondan hi¢bir zaman
zarar gelmeyecegine inaniyorum. Fakat

konusmayan organizasyon biiyiik
tehditler ve riskler barindirr, altinda ne
oldugunu asla bilemezsiniz. Bu noktada
herkesin her konuda diisiincesini ifade
edebilecegi calisma ortami da direncle
karsilasti. Bu kiiltiire uyum saglamayan
ve bunu i¢sellestiremeyen, baska bir
kiiltiiriin daha dogru olduguna inanan
arkadaslarimizla vedalasmak zorunda
kaldik. Tlk yilimizda yaklagik yiizde 20
oraninda turnover oranina sahiptik.

Bu vedalarin bir kismi gelecege yonelik
endigelerden dolayiyd, insanlar nereye
gidecegini bilmedikleri bir gemiye bin-
mektense giivenli limanda kalmay: ter-
cih edebiliyor. Bazi endiselerin kaynagi
ise kiiltiirii kendilerine uygun gérme-
meleriydi ki bunu saygiyla karsiladik.
Bundan ders ¢ikardik, aramiza katilan
arkadaslarimizda buna dikkat etmeye
caligtik. Bizim icin ortak amactan son-
raki en 6nemli konu olan dahil etmeyi
de goz 6niinde bulundurarak se¢imler
yaptik. Bazi insanlar hirshidir, parlamak
ve kendini belli etmek ister. Bunda
hicbir sorun yok fakat AbbVie’de bunu
yapmaya kalkarsaniz mutsuz olursu-
nuz. Burada birlikte basarmayi, birlikte
keyif almay1 destekleyen bir kiiltiir var.
Kiiltiirlimiize uyum saglayabilecek ve
katkida bulunabilecek kisileri se¢mek
bu noktada 6nem kazaniyor. Nitekim
Tiirkiye yetenek konusunda avantajh
bir {ilke. Dogru secimlerimiz de yanlhs
secimlerimiz de oldu ki bu aslinda isin
niteligine de uygun bir durum.

YENI i§ MODELI

ise alim ve yetenek kazandirma aracla-
rimiz1 da zaman icinde cok gelistirdik.
Ise alimda yiizde 60’a yakin bir oranda
referansa bagvuruyoruz, bu da satisa

biiyiik katki saghyor. lag sirketlerinde
genel merkez ve saha ekipleri olarak
nitelendirebilecegimiz iki temel

yap1 s6z konusudur. Bu iki yapinin
esglidiimlii ve birbirleriyle etkilesim
icerisinde olmasi kritik 6neme sahiptir.
Gerek sahada, gerekse genel merkez-
deki islerde karmasiklik diizeyinin her
gecen giin daha da artmastyla birlikte
bu iki grubun cok daha entegre olmasini
saglayacak, igbirliginde kesintisiz ve
verimli bir yapiy1 kurgulayacak sis-
temlere ve araclara ihtiya¢ duyuluyor.
Siireclerin yalin ve kesintisiz islemesi
icin sistemler ve dogru yetkinlige sahip
insan kaynagi cok kritik hale geldi. Biz
startup kiltiirtimiizle bu is modelimizi
benimsedik. Ornegin sahada Hepatit C
calisan bir kisi oldugunuzu varsayalim.
Oradaki amacimiz farkl disiplinleri
birlestirerek, 6rnegin tan1 konmus ama
tedavi alamamuis hastanin tedaviye eris-
mesini saglamaktir. Dolayisiyla orada
sadece bilgi aktarimi yapmiyorsunuz,
aslinda proje yonetiyorsunuz. Amaciniz
sahip oldugunuz bilgiyi anlatmak degil,
hastaligin ortaya cikigi ve tedaviye
erisim arasindaki siireci kisaltmak. Yani
arkaik donemlerden kalma is modeli
artik yok. Kisilerin her biri kilit miisteri
temsilcisi olarak calistyor: Miisterisini
bilen, anlayan, uygun planlar yapan ve
uygulayan kisiler. Saha ekibimiz ayn1
zamanda planlamadan tutun uygula-
maya kadar icerideki siireclerin hepsine
de dabhil. iki taraf da birbirine yakin
calistyor ve bu siireclere de yansiyor.

DONUSUM SURECINDEK] TAVSIVELER

Tlag sektorii de insan kaynagy, dijital-
lesme, yalinlasma agisindan biiyiik
dontisiimden geciyor. Bu déniisiimde
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Kiiltiiroin dogrusu veya yanlisi yok. Herkes icin daha verimli

olabilecegi farkli bir killtiir soz konusu olahilir.

basarili olmak i¢in g6z ardi edilmemesi
gereken en 6nemli nokta ise ortak
amag: Sirketimizdeki herkesin inandig:
ve ugrunda calistig1 bir ciimle. ikinci
kritik konu ise dahil etmek ve bunu
yaparken geribildirimler vermek.
Seffaflik ve calisan baglilig1 icin samimi
hareket etmek de asla atlanmamasi
gereken noktalardan. Gercekten insanla
ugrastigimizi iyi anlamak, anlatmak ve
yasatmak énemli. Demek istedigim su
ki, aslinda ¢alisanlarimizin hayatina
basit noktalarda dokunuyoruz. Buna
ragmen “AbbVie, beni ailemle birlikte
onemser” seklinde cok degerli geri-
bildirimler ahiyoruz. flag sirketlerinin
cogu, 0zii geregi bir amac ugruna hare-
ket ettigine inamiyor. Fakat bu organi-
zasyona inemeyebiliyor. Herkes amaci

biliyor ama hissetmiyor. Biz bunu
calisanlarimizi stireclere dahil ederek
basariyoruz. insan odakli, samimi bir
yapiya sahibiz. “Samimi” s6zciigii
bence kiiltiiriin en biiyiik ayristirici-
larindan. Ornegin istanbul’un ya da
Izmir’in bagina gelebilecek en biiyiik
dogal afet deprem. Biz buna yonelik
olarak hem calisanlarimizi hem ailele-
rini egitiyoruz. Artik Carsamba giinleri
ofisimiz isteyene acik, herkes istedigi
yerden calisabiliyor. Kimse kimseye
kacta geldigini, gittigini sormuyor. Ben
ofiste calismay tercih ediyorum fakat
kimse ben geliyorum diye ofise gelmek
zorunda hissetmiyor. Bu noktada cali-
sanlarimizin bireysel tercihleri 6n plana
cikiyor. Benim i¢in Carsamba giinleri,
tiim birikmis entelektiiel faaliyetlerimi

yaptigim olaganiistii bir giin oluyor.
Kiiltiiriin gercekten hayata gecmesini
istiyorsaniz siireci tanimlamalisiniz.
Bugiin is hayatina giren biri yak-
lagik 40 y1l boyunca calisacak. 40 yil
calisacaksaniz birkag gercegi kabul
etmeniz gerekiyor. is her seyiniz
olamaz. Siirekli ayni seyi yapamazsiniz.
Siirekli yukariya dogru giden harika
bir kariyeriniz olamaz. Hem iste hem
is disinda kendinizi zenginlestirmeniz,
yatirim yapmaniz gereken farkli alanlari
ve derinlesmeniz gereken anlamlari
belirlemelisiniz. 5 y1l sonra “Kimsin?”
denildiginde “Uriin miidiiriiyiim”,
“Muhasebeciyim” gibi yaptiginiz isi
tamamlayan kavramlarin 6tesinde bir
cevap vermek istiyorsaniz bu dengeyi
isin basinda kurmak zorundasiniz.
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