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STRATEJi

trateji giderek daha karmagik ve
sofistike bir kavrama donsyor.
Ozellikle hilyik bir organizasyonel
yapinin-cerisindeyseniz, sirketinizin
mutlaka bir pazarlama stratejisi (tiketici
trendlerini takip etmek ve sekillendirmek
icin), kurumsal stratejisi (Sinerji yaratmak
icin), kiresel stratejisi (diinya capindaki

is firsatlarint yakalamak icin), inovasyon
stratejisi (rekabette onde olmak icin), dijital
stratejisi (internetten maksimum fayda elde
etmek icin) ve sosyal stratejisi (cevrimici
kitleyle etkilesimde kalmak icin) oldugunu
g0rdrstindz. Tum bu saydigimiz alanlarin her
biri icin cok sayida yetenekli insan hir araya
gelip ayni anda pek cok inisiyatif distlenmek
zorunda kalabiliyor.

Elbette sirketler stirecleriyle ilgili tiim bu boyutlar ayr1
ayr ele almak zorunda. Hizla gelisen teknolojiler, kiiresel
rekabet ve tiiketicilerin siirekli degisen tercihleri, sirketlerin
goglis germesi gereken zorluklardan sadece birkagi ve bunlar
geleneksel is yapma yontemlerini bastan asag1 degistiriyor.
Bu yeni zorluklarn her birini layikiyla ele almak icin sirket-
lerimizden hep daha fazlasini istiyor ve ¢alisanlarimizdan
siirekli daha yiiksek bir performans bekliyoruz. Arastirma
ve vaka calismalarim icin veri toplamak amaciyla yaptigim
sirket ziyaretlerinde, insanlarin kisa stirelerde ve kisith kay-
naklarla ne kadar ¢cok is basardigini goriiyor ve her seferinde
hayrete diisiiyorum. Ancak insanlarin ulagilmasi imkansiz
goriinen zorlu hedefleri tutturmak icin bu kadar ¢ok calismak
zorunda kalmalari beni endiseye siiriikliiyor.

Ne yazik ki iyi niyetle uygulanan bu inisiyatiflerin bircogu
kurumsal basariy1 beraberinde getirmiyor. Ornegin, sirket
karhlig: konusunu ele alalim: S&P 500 sirketlerinin dortte
birinin uzun vadeli gelirleri sermaye maliyetlerinin altinda.
Peki, kendilerini islerine adamis bu denli nitelikli calisanlara
sahip onca sirket nasil oluyor da bu yogun cabalarin karsili-
ginda elle tutulur bir sonuc¢ alamiyor? Neden bazi sirketler
siki bir calismayla ve sofistike stratejilerle kalici finansal
basari yakalarken diger sirketler icin ayn1 sey s6z konusu
olmuyor?

Stratejik yonetime daha sade bir bakis acisi getirmenin
bu anlamda cazip firsatlar yaratacagi kanaatindeyim.
Stratejiyi basit tutarak, yani sayica az ama etki giicii yiiksek
inisiyatiflere odaklanarak daha gii¢lii bir yontem insa etmek
miimkiin. Bu makale, sirketler icin daha kolay uygulanabilir
bir yaklagim sunan “deger temelli strateji” kavramini ele
aliyor. Bu kavram, yoneticilerin stratejik inisiyatiflerini
degerlendirirken ortak bir dile sahip olmalarin ve sirketleri
biinyesindeki faaliyetlere biitiinsel bir acidan bakabilmele-
rini saghyor.

Deger Temelli Stratejinin Unsurlan

Bu yaklasimin temelinde aslinda basit bir prensip yatiyor:
Kalic1 finansal basar1 yakalayan sirketler, miisterileri, ¢cah-
sanlarn ve tedarikgileri icin yiiksek deger yaratir. Bu nedenle,
bagsarili bir stratejik inisiyatifin asagidaki kosullardan en az
birini kargiliyor olmasi gerekiyor:




@« Misteriler, calisanlar veya tedarikciler icin deger yaratmayan, yani ddeme
istekliligi veya satma istekliligi acisindan kayda deger bir fayda saglamayan

bir inisiyatif uygulamaya deger degildir.

Miisterilerin 6deme istekliligini (WTP) artirarak deger yarat-
mak. Sirketler mevcut tiriinlerde yenilik ve iyilestirme yap-
manin yollarini buldugunda, bunun karsihiginda miisteriler
de daha fazlasini 6demeye istekli olur. Ornegin, Apple cekici
ve kullanimi kolay tasarimlariyla miisterilerinin 6deme istek-
liligini artirdig1 icin iirtinlerini referans fiyatlarin iistiinde
rakamlara satabiliyor. Gucci, sosyal statii simgesi olarak
goriilen iirtinler tasarlayarak miisterilerinin 6deme isteklili-
gini artinyor. Giinliitk konugmada genellikle 6deme istekliligi
ve piyasa fiyati kavramlarini es anlamli olarak kullaniriz,
ancak bu ikisi arasinda bir ayrim yapmak iyi olacaktir. Odeme
istekliligi, bir miisterinin 6demeye razi olabilecegi en yiiksek
fiyattir. Bunu miisterinin tiriinii almaktan vazgececegi nokta
olarak diisiiniin: Bir alicinin 6deme istekliliginden bir kurug
bile fazla fiyat koyarsaniz o kisi iiriinii satin almamayi tercih
edebilir.

Yoneticiler genellikle 6deme istekliligini artirmak yerine
gelir artisina odaklanir. Biiyiime odakl bir yonetici, “Nasil
daha ¢ok satig yapabilirim?” sorusuna yamt arar. Odeme
istekliligi odakl biri ise miisterilerinin iiriiniine hayran
olmasini ve onu 6vmesini ister. Satis odakli bir yonetici, satin
alma kararlarimi analiz eder ve miisterileri satin almaya ikna
edebilmeyi umar; ancak deger odakli bir yonetici, miisterinin
satin alma yolculugunun her adiminda 6deme isteklili-
gini artirmanin yollarini arar ve boylece giiven ve sadakat
kazanmay1 hedefler. Deger odakli bir sirket, miisteriyi her
tlrli etkilesimin temelinde miisteri menfaatinin yattigina
inandinr.

Calisma kosullarini daha cazip hale getirerek ¢alisanlar igin
deger yaratmak. Sirketler calisma kosullarimi daha ilgi gekici,

OZETLE

SORUN YAKLASIM
Sirketler, artan rekabet baskist ve bera-
berinde gelen zorluklarla bogusurken,
calisanlarindan gitgide daha fazlasint talep
ediyor; fakat ytiksek nitelikli ve kendini isine
adamus ¢alisanlarin gésterdigi tstiin gayreti
takdir etmek igin neredeyse hicbir caba sarf
etmiyor.

Liderler bu sorunu stratejilerini
sadelestirerek, yani sayica az ama etki glicl
yliksek inisiyatiflere odaklanarak ¢ézebilir.
Deger temelli stratejiler, yoneticilerin
sirketleri biinyesindeki faaliyetlere biitiinsel
bir agidan bakabilmesini saglar.

motive edici ve esnek hale getirdiginde, sektoriindeki en iyi
maag! vadetmiyorsa bile yiiksek nitelikli isgiiclinii biinyesine
cekebilir. Elbette calisanlara yiiksek maas vermek en iyisidir,
fakat unutmayin ki dolgun bir maas deger yaratmaya es
deger degildir; sadece sirketin calisanlarina gelirlerinden
daha fazla kaynak ayirdig1 anlamina gelir. Buna karsin, daha
iyi cahsma kosullar saglamak yalmzca deger yaratmakla
kalmaz, aym1 zamanda yiiksek nitelikli calisanlan sirketinize
cekmek icin teklif etmeniz gereken, yani calisanin kabul ede-
bilecegi en diisiik iicreti, diger bir deyisle satma istekliligini
(WTS) de diisiiriir. Bir calisan adayina satma istekliliginden
bir kurus bile az maas 6nerirseniz, is teklifinizi geri cevirmesi
ve mevcut isyerinde kalmanin daha iyi olacagini diisiinmesi
olasidir. Fiyat ve 6deme istekliligi konusunda oldugu gibi,
deger odakl sirketler maas ve satma istekliligi kavramlarini
asla birbiriyle karistirmaz.

Deger odakh sirketler, calisanlarinin ihtiyaglarina (yani
satma istekliligini etkileyen faktorlere) biitiinsel acidan
bakar. Gap, magaza calisanlarinin en biiyiik probleminin
ongoriilemeyen ve kisisellestirilemeyen calisma saatleri
oldugunu 6grendiginde, ilk is olarak vardiyalarin baslangi¢
ve bitis saatlerini standartlastirdi ve bir calisanin her giin
ayni vardiyada ¢alismasini sagladi. Bunlara ek olarak, cok
magazali sirketler icin 6zel olarak gelistirilmis ve calisanlarin
kendi aralarinda serbestce vardiya degistirebilmesini sagla-
yan yenilik¢i bir uygulama olan Shift Messenger’1 kullandi.
10 aylik deneme siiresi boyunca isgiicii verimliligi yiizde 6,8
oraninda yiikseldi ve katilan magazalardaki satislar toplamda
3 milyon dolar civarinda artis gosterdi. Gap, calisanlari igin
deger yaratarak onlarin refahimi artirdi (hatta bazilar artik

SUREC

Basartlt bir stratejik inisiyatifin su kosullardan en
az birini karstlyor olmast gerekiyor: Migterilerin
odeme istekliligini artirarak deger yaratmak,
calisma kosullarint daha cazip hale getirerek
calisan i¢in deger yaratmak veya isletme
maliyetlerini azaltarak tedarikgiler igin deger
yaratmak.




Deger odakli sirketler, triinlerini cok seven miisterilere hizmet sunmayi ve bununla birlikte
sirket stratejisine ve killtiriine deger veren calisanlan kendine cekmeyi basaran sirketlerdir.

Deger Yaratma Firsati  ODEMEISTEKLILIGI--------

(WTP)
Sirketler mugteri memnuniyetini,  Misterinin ddemeye razi
calisan tatminini ve Uretici oldugu maksimum fiyat I
fazlasiniartirmanin yollarini MEplzllllrJuSUTNEileTi
buldugunda, yaratilan toplam
degeriylkseltir ve olaganisti
finansal performansin yolunu .
acar. MUSTERIFivATI -
SIRKET KARI
URUNUN EDERi /
TEDARIKGIFiYATI T—
SATMA ISTEKLILIGI CALISAN TATMINi
(WTS) .
Tedarikcinin/calisanin URETICI FAZLASI
kabul etmeye istekli
olacag! minimum

fiyat/maag -

daha iyi uyudugunu bildirdi) ve bunun sonucunda sirketin
finansal performansi da artti.

isletme maliyetlerini azaltarak tedarikgiler icin deger
yaratmak. Tipki calisanlarda oldugu gibi, tedarikgilerin
de iirlinlerinden elde etmeyi bekledigi bir minimum gelir
diizeyi vardur. Bir sirket, tedarikgilerinin verimliliklerini
artirmalarina destek oldugunda onlar icin deger yaratmis
olur. Tedarik¢inin maliyetleri diistiikge, iirtinleri i¢in kabul
edebilecekleri minimum fiyat, yani satma istekliligi diiser.
Ornegin Nike, Asya’daki tedarikgilerine yaln iiretim konu-
sunda egitim vermek icin Sri Lanka’da bir egitim merkezi
kurdu. Uretim tekniklerinin iyilegtirilmesi, tedarikgilerin
daha yiiksek kar elde etmesini sagladi ve onlar da bu kan
Nike ile paylastilar.

Deger odakli yoneticiler, her stratejik hamleyi ve fikri
deger yaratma acisindan degerlendirirler. Miisteriler, cali-
sanlar veya tedarikgiler icin deger yaratmayan, yani 6deme
istekliligi veya satma istekliligi acisindan kayda deger bir
fayda saglamayan inisiyatifleri uygulamaya deger gérmezler.

Bu yaklasimu, “deger cubugu” olarak adlandirilan basit
bir grafikle gostermeye calistik. En iistte 6deme istekliligini,
en altta ise satma istekliligini gorebilirsiniz. Sirketler miisteri
memnuniyetini, calisan tatminini ve {iretici fazlasin (iiriin

fiyatiile tedarikginin iiriinii icin kabul edebilecegi en diisiik
fiyat arasindaki fark) artirmanin yollarini buldugunda, yara-
tilan toplam degeri yiikseltir ve olaganiistii finansal perfor-
mansin yolunu acar. (Bkz. “Deger Yaratma Firsat1.”)

Uygulamada Deger Temelli Strateji

Stratejik 6ngorii gelistirmek kolaydir, ancak bu 6ngoriileri
uygulamaya koymak disiplin ister. Deger temelli stratejileri
benimseyen sirketlerle yapti§im arastirmalarda bazi 6nemli
paternler gozlemledim.

Kar degil, deger odaklidirlar. Belki sasirtici gelecek ama,
deger odakl yoneticiler, kararlarinin kisa vadeli finansal
sonuclariyla pek ilgilenmezler. Ustiin bir deger yaratmanin
uzun vadede daha iyi finansal performans saglayacagindan
emindirler.

Diger yandan, sadece kisa vadeli getiri elde etmeye odak-
lanan sirketler deger yaratma konusunu genelde hafife alir.
ilk internet portallarindan biri olan Excite, 1997’de zaman
icerisinde Google’a doniisecek olan bir teknolojiyi 1,6 milyon
dolar gibi diisiik bir fiyata satin almayi reddetti, ¢linkii bu
teknoloji onlar icin fazla iyiydi. Excite, reklam gelirlerine
dayali bir is modeline sahipti. Kullanicilar sitede ne kadar
uzun kalirsa ve siteyi ne kadar sik ziyaret ederse, sirket o
kadar ¢ok para kazaniyordu. Bu nedenle dogruluk orani yiik-
sek arama sonuclar gostererek kullanicinin siteden ¢cabucak
ayrilmasina neden olmak berbat bir fikirdi. Kazanci optimize
etmek icin, yoneticiler benzerlerinin yiizde 80’ kadar iyi bir
arama motoruna sahip olmanin daha iyi bir fikir oldugunu
disiiniiyorlardi. Kar odakli hareket etmek yerine miisterileri
icin yaratacaklar1 degeri 6nceliklendirmis olsalardi, verecek-
leri karar farkli (ve nihayetinde ¢cok daha karl) olurdu.

En iyi hizmeti sunacaklari gcalisanlari ve miisterileri gekerler.
Stratejilerinde 6deme veya satma istekliligini temel alan
sirketler, degere 6nem veren ¢alisanlar ve miisteriler igin
daha cazip hale gelir. Uber biinyesinde taksi sirketlerine gore
iki kat daha fazla kadin siiriicti ¢alisiyor, ¢iinkii Uber bu isi
daha giivenli hale getirdi ve 6zellikle kadin siiriiciiler bundan
memnun kaldi. Florida merkezli saghik kurulusu BayCare,
egitim programlarinin kalitesiyle iilke capinda taniniyor. Su
halde, stirekli egitime deger veren saglik profesyonelleri icin
cazip bir isveren olmasi da hic sasirtic1 degil.




Best Buy’in Deger
Temelli Stratejisi

Best Buy, cevrimigi kanallarin
ve disiik fiyata satis yapan

ODEME ISTEKLILIGI----

(WTP) SAHADA SATICI

UZMANLIGI
DAHA HIZLI NAKLIYE

STRATEJI

rakiplerinin yarattig) baskiya DAHAKOLAY
RN TESLIMAT
cevaben fiziki magazalarini
firsata gevirdi. Tedarikgileri GUGLU GEVRIMiGI
magaza iginde magazalar VARLIK
olusturmaya davet ederek YARATILAN
6deme istekliligini artirdi DEGER
ve musteriler, saticilar ve
calisanlar icin sundugu degeri SATICI
dnemli dlglide artirdi. SHOWROOM'LARI
DAHA EGITIMLI
PERSONEL
DAHA ILGILI
SATMA ISTEKLILIGI CALISANLAR

[

Miisteri cekme rekabetinde de benzer dinamikler isliyor.
Giliney Afrika merkezli sigorta sirketi Discovery; spor kuliibii
iyeligi, giyilebilir saglik iiriinleri ve hatta siipermarketler-
deki saglikh yiyeceklerde indirim hakki gibi kapsamli bir
saglikl yasam paketi sunarak deger yaratiyor. Beklendigi
iizere, saghkl yasam konusunda bilingli kisiler Discovery’nin
policelerini hayli cazip buluyor.

Deger odakh sirketler, iiriinlerini cok seven miisterilere
hizmet sunmay1 ve bununla birlikte sirket stratejisine ve
kiiltiiriine deger veren calisanlari kendine cekmeyi basaran
sirketlerdir. Bu sirketlerin sergiledikleri istiin performansla
citayi fazlasiyla yiikselttigini sdylersek yanlis olmaz.

Ayni anda miisteriler, calisanlar veya tedarikgiler (veya
birden fazlasi) igin deger yaratirlar. Uretimde basariy1 gecerli-
ligini yitirmis tamimlar tizerinden belirleyen geleneksel bakis
agisina gore, sirketler tiiketicinin 6deme istekliligini artirmak
istiyorsa iiretim maliyetleri de artacaktir; ¢linkii daha iyi bir
iiriin ortaya ¢ikarmak icin daha maliyetli girdiler koymak
gerekecektir. Deger odakl sirketlerin kullandig1 yontemlerse
bu mantig giiriitiiyor.

Best Buy’in 2012 yilinda uyguladigi deger odakl strateji
bu anlamda verilebilecek iyi bir 6rnek. O yillarda rekabetci bir
fiyat politikasi izleyerek tiiketicilere genis bir tiriin yelpazesi
sunan Amazon, bu mega magaza zincirini tehdit etmeye
baglamisti. Fiziki magazalari olan Walmart gibi diger rakipler
ise en popiiler elektronik cihazlara odaklaniyor, bunlan
disiik fiyatla yiiksek hacimde satarak pazar payini caliyordu.
Tiiketicilerse artik “showrooming” yapiyordu, yani hangi
iiriini alacaklarina karar vermek icin magazalara gidiyor
fakat tirtinii bagka bir yerden ¢evrimici olarak satin aliyordu.
Buna cevaben, Best Buy’in yeni CEO’su Hubert Joly, strate-
jik ve operasyonel bir hamle yapti. Best Buy, sahip oldugu
1000’den fazla magazasini yiik olarak gérmek yerine durumu
firsata cevirdi. Miisteri cekmek ve tutmak i¢in, tedarikgileri

magaza icinde magazalar olusturmaya davet etti. Apple,
Samsung, Sony ve hatta en sonunda Amazon bu ¢agriya yanit
vererek Best Buy’in magazalarina yiiz milyonlarca dolar
yatird1 ve magaza calisanlarinin maas 6demelerine kaynak
saglamis oldu. Best Buy, magaza icinde magaza konsepti
sayesinde iiriin ve satig konusunda daha derin bir uzmanlik
sunmaya basladi (boylece miisterilerin 6deme istekliligini
artird), ayrica satici firmalarin da isletme maliyetleri diistiigii
icin Uiretici fazlasinda artis goriildii. Tiim bunlara ek olarak,
bir perakendeci olan Best Buy, magazalarini dagitim merkezi
olarak kullanmaya bagladig1 icin Amazon’dan daha iyi nak-
liye siireleri sunabilmeye bagladi. Ve son olarak bu inisiyatif,
Best Buy’in cevrimici varligiyla ilgili yoneticilerin diisiince-
lerini de degistirdi. Sirket o zamana dek web sitesini, esas

is modelini tehdit eden alternatif bir kanal olarak gormiistii
ve bu nedenle e-ticaret tarafinda yeterince yatinm yapma-
mist1. Fakat sirket bu gelismelerin ardindan web sitesine
farkli bir g6zle bakmaya bagladi: Miisteriler fiziki magazaya
gitmeden Once seceneklerini buradan degerlendirebilirlerdi,
bu nedenle Best Buy ¢evrimici varligini giiclendirmek icin
yatinnmlarim giiclendirme yolunu izledi. (Bkz. “Best Buy’in
Deger Temelli Stratejisi.”).

Bu doniisiim Best Buy’a yeni bir soluk getirdi. Deger
odakl sirketlerde tipik olarak goriildiigii iizere, bu peraken-
deci de 6deme istekliligini ve satma istekliligini es zamanl
olarak artirmanin ¢ok sayida yolunu buldu. Tahmin edilebile-
cegi gibi bu stratejiler karliligr artirdi. 2016 yih itibariyla Best
Buy’in yatirim sermayesi getirisi negatif goriiniimden ¢ikarak
yiizde 23 oraninda artt1 ve vergi 6ncesi kar ise iki katina ¢ikti.

Cesitli sektorlerden daha bircok 6rnek verilebilir. Quest
Diagnostics ¢agr merkezi ¢calisanlan i¢in daha cazip ¢alisma
kosullari sagladiginda, yipranma ve mazeretsiz ise gelmeme
oranlar azaldi, ayrica 60 saniye i¢inde kargilanan ¢agrilarin
orani artt1. Diger bir deyisle, calisan kaynaklh maliyetler azaldi
(cagn karsilama oranlarinin artmasiyla performansa bagh prim
kaleminin daha fazla maliyete yol acmasina ragmen) ve sonug
olarak yaratilan deger yiikseldi. Artan hizmet kalitesi saye-
sinde, Quest miisterilerinin 6deme istekliligi de es zamanh
olarak artt1. Deger yaratma odakl sirketlerden biri de Zara.
Zara’nin hizl moda tiiketicilerine yonelik is modeli, diistik
envanter bulundurulmasini saghyor (boylece tedarikcilerin
ihtiyac duydugu isletme sermayesini diistiriiyor ve liretici faz-
lasim artirtyor) ve miisterilere gesit ve renk anlaminda en yeni




trendleri sunmayi garanti ediyor (boylece 6deme istekliligini
artirtyor). Sigorta sirketi Progressive ise acil durum miidahale
araclarindan olusan filosu sayesinde kaza geciren miisterile-
rine daha iyi bir hizmet sunarak 6deme istekliligini artiriyor.
Sirket ayni zamanda dolandiricilik kaynakli ve idari masraflarn
azaltarak maliyetleri ve satma istekliligini diistiriiyor.
Tamamlayici iiriin ve hizmetleri giiclii bir deger yaratma araci
olarak gériirler. Deger odakl sirketler, esas iiriin ve hizmetleri-
nin degerini artiran tamamlayici iirlin veya hizmetlerin yarat-
t181 degerin farkindadir. Tamamlayici iiriin ve hizmetlerin ¢cok
sik karsilagtigimiz bir satis stratejisi oldugunu hatirlatalim:
Yazici alana kartus, kahve makinesi alana kapstil kahve, tablet
bilgisayar alana elektronik kitap hediye etmek gibi 6rnekleri
diisiinebilirsiniz. Fakat ilk bakista esas iirtinii tamamlayan
bir fikir bulmak zor olabilir. Ogrencilerime bir sinemada
tamamlayici olarak ne sunulabilecegini sordugumda patla-
mis musir ve kola, bilet satin almada 6ncelik hakki ve daha
rahat koltuklar gibi yanitlar aldim. Cok azinin aklina cocuk
bakim hizmeti geldi, fakat Arizona mensgeli sinema salonlar1
zinciri Harkins Theatres miisterilerine bu hizmeti sunuyor.
Bu sirkete ait sinema salonlarinin ¢cocuk oyun merkezlerinde,
anne ve baba film izlerken ¢ocuklara bakan, bir sorun ¢ikmasi
durumunda cagri cihaziyla onlara haber vermek icin hazirda
bekleyen bir personel kadrosu bulunuyor. Bu 6rnekte oldugu
gibi, tamamlayici liriin ve hizmetler genellikle esas faaliyet
alanindan bagimsiz gibi goriiniir. Bunlarin neler olabilecegini

belirlemek, miisteri yolculuguyla ilgili yaratici bir diigsiinme
yontemi benimsemeyi gerektirir.

Bir teklif mevcut faaliyet alani i¢in bariz bir tamamlayici
gibi goriinse de, miisteri yolculugunu yakindan gozlemle-
mek, miisteri icin deger yaratmanin yepyeni yollarini agiga
cikarabilir. Amazon, elektronik kitap okuyucu pazarina
gec girmesine, teknoloji avantaji olmamasina ve kisith bir
pazarlama biitgesiyle ¢calismasina karsin bu alanda Sony’nin
oniine gecti. Peki nasil? Kablosuz erisim sayesinde. Kindle’in
iicretsiz 3G internet erisimi sunmasi, elektronik kitaplarin
aninda satin alinabilmesini sagladi ve miisteriler i¢in, dolay1-
styla Amazon icin de biiyiik bir deger yaratti.

Tamamlayic tiriin ve hizmetler, miisterilerin esas iiriine
yonelik 6deme istekliligini artirirken ikame iiriinler ise tam
ters etkiye sahip; bu nedenle ikisini ayirt etmenin basit oldu-
gunu disiinebilirsiniz. Ancak ne yazik ki bu 6nemli ayrim
cogunlukla ancak ge¢cmise doniip bakildiginda anlasilabili-
yor. Ornek vermek gerekirse, kisisel bilgisayarlarin piyasaya
stiriildiigii ilk donemlerde kagit kullaniminin sifirlanacagi
disiintliiyordu. (Kagitsiz ofis kavramini hatirladiniz mi?)
Fakat kagit zamanla tamamlayuici bir tiriine doniistii: Kisisel
bilgisayarlar daha ulagilabilir hale geldikce kagit talebinde
de patlama yasandi. Ayni sekilde, ATM’lerin de bankalardaki
gise gorevlilerini islerinden edecegi diisiiniiliiyordu, ancak
bu gerceklesmedi. Dijital miizik formatlari, CD’ler icin bir
ikame olurken canl konserler i¢in bir tamamlayici haline
geldi. Cesitli sektorlerde karsimiza ¢ikan bu érneklerde ciddi
bir yanilgi goze carpiyor: Sirketler siklikla ikame ve tamamla-
yic1 kavramlarini ne yazik ki birbirine karistirabiliyor. Oysaki
deger odakl sirketler, yeni teknolojilerle mevcut tiriinler
arasindaki gercek iliskiyi daha iyi analiz edebiliyor. Bunun
basglica sebeplerinden biri de miisterilerinin teknolojideki
degisimlerden en iyi sekilde nasil faydalanabilecegini 6nem-
siyor olmalari. Buna karsin, satis ve gelir odakl sirketler ise
teknolojik gelismeleri genellikle mevcut is modellerini tehli-
keye sokan bir tehdit olarak gérme egiliminde olabiliyor. Bu
nedenle de yenilikler karsisinda defansif bir durus sergileye-
rek yeni yontemlerle deger yaratma firsatlarini kagirabiliyor.

Uzun vadede deger kazanmak igin kar havuzlarinda degisik-
lik yaparlar. Strateji uzmanlari, deger yaratma (bu makale
boyunca tartisilan esas konu) ve deger kazanma (yaratilan
degerden gelir elde etme) kavramlarinm birbirinden ayristir-
mugstir. Deger odakl sirketler deger yaratma odaklidir fakat
deger kazanma konusunda da esnek bir bakis agisina sahiptir.
Miisteri ihtiyaclarina genis bir perspektiften baktiklari icin,
genellikle esas tiriinlerinin 6tesine gecen ¢oziimler sunarlar.
Bu iirlin-hizmet paketleri deger kazanma firsatlarinin 6niinii
acar, ¢linki lirlintin yagsam dongiisii (veya genel olarak
faaliyet gosterilen pazar) degisim gosterdikce sirketlerin kar
havuzlarini bir iirin veya hizmetten digerine kaydirabilme-
sine olanak saglar.




Apple’in Degisen Kar Havuzu

Donanimda rekabet arttikca, Apple’in cihazlarla ddeme istekliligini artirmasi
zorlasti, bu ylizden sirket kar havuzunu uygulamalara kaydirarak 2009-2019 yillari
arasinda App Store’dan elde ettigi briit kar dorde katlad. (Apple’in kar marjlarini
hesaplamak ustalik ister; analiz uzmanlari Horace Dediu ve Kulbinder Garcha’nin
dedektif gibi galisarak ortaya koydugu veriler bu dramatik degisimi gosteriyor.)
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Apple’in mobil cihazlari buna iyi bir 6rnek. iPhone piya-
saya ilk stiriildigli dénemde rakip tiriinlerden gozle goriliir
bicimde farkli konumlandirlmist: ve kullanicilarina 6nemli
bir deger sunuyordu. Apple daha sonra iTunes gibi pek cok
hizmet gelistirdi, fakat bunlardan kazanc elde etmeyi hedef-
lemedi. Sirket, tamamlayici hizmetlerin fiyatlarim diisiik
tutmanin asil iiriinii olan Apple cihazlarinin cazibesini daha
da artirdig1 goriisiindeydi. Ancak yakin gecmise bakacak
olursak, Apple cihazlarina yonelik miisteri 6deme isteklili-
ginin rakip telefonlarinkine kiyasla cok da yiiksek oldugunu
soylemek dogru olmaz. Peki, Apple artan rekabete nasil yanit
verdi? Kar havuzunu cihazlardan hizmetlere (yani uygulama-
lara) kaydirdi ki bu alanda rakiplerinin 6ne ge¢me sansi yok
denecek kadar az. (Bkz. “Apple’in Degisen Kar Havuzu.”)

Kar havuzundaki bilegenlerin agirhigini degistirmek
sadece Apple’a 6zgii bir hamle degil. Ornegin, Amazon
elektronik kitaplara yonelik miisteri 6deme istekliligini artir-
mak amaciyla Kindle iiriiniine yatirnm yapiyor. Microsoft,
karini oyun konsollarindan oyunlarin kendisine kaydiriyor.
Hindistan merkezli ara¢ paylasim sirketi Ola’nin gelistirdigi
kapsamli 6deme secenekleri yelpazesi (hastanelere yapilan
yolculuklan ve taburcu olduktan sonraki masraflari karsila-
yan yenilikgi bir teklif olan Hospicash gibi) sirketin stratejik
esnekligine katkida bulunuyor. Burada dikkate alinmasi
gereken iki patern mevcut. Birincisi; sirketler kar havuzlarini,
rekabetin yogun oldugu pazarlardan yiiksek marjlar koru-
manin daha kolay oldugu segmentlere kaydiryor. ikincisi

ise, iirtinler tamamlayici nitelikte oldugunda bu degisimlerin
finansal getirisi daha yiiksek oluyor, ¢iinkii bir tiriiniin fiyati
diistitkce tamamlayici iiriin icin 6deme istekliligi artryor.

Nereden Baslamali?

Sirketiniz icin yeni bir strateji gelistirirken deger temelli yak-
lasimin belkemigini olusturan 6deme ve satma istekliligi gibi
soyut Olciitlerden nasil faydalanacaginizi anlamakta ilk etapta
zorlanabilirsiniz. Harvard Business School biinyesinde yapti-
gimiz calismalarda, yoneticilerin stratejik firsatlar1 gérmelerini
saglayan “deger haritas1” dedigimiz bir gorsellestirme araci
kullaninz. Sadece birkag saatimizi alabilecek bir analizden
tutun da kapsaml strateji degisikliklerine kadar pek ¢ok farkl
boyut ve dlcekte ciddi faydalar saglayan bu harita, ayrica deger
temelli strateji belirleme ilkelerini sirketinizin mevcut isleyi-
siyle kargilastirarak s6z konusu stratejilerin sirketinize uygun
olup olmadigini degerlendirmenize de yardimci oluyor.

Ilk olarak bir miisteri grubu seciyorsunuz. Ornegin, en
cok kar getiren miisteri segmentinizle baglayabilirsiniz. Daha
sonra bu miisterilerin satin alim yaparken 6nem verdigi
kriterlerin bir listesini ¢ikarin. Bu kriterlere deger yaratan
faktorler denir. Bunlari, 6deme istekliligini belirleyen iiriin ve
hizmet 6zellikleri olarak diisiinebiliriz. Ardindan, deger yara-
tan faktorleri miisterinin agisindan bakarak en 6nemliden en
az 6nemliye dogru siraliyorsunuz. Son adimda ise, miisteri
beklentilerini karsilamada sirketinizin her bir faktor bagla-
minda ne kadar basarili oldugunu belirledikten sonra ayni
degerlendirmeyi biiyiik rakipleriniz icin de yapiyorsunuz.

Miisterilerinizin en ¢cok hangi faktorlere deger verdigi ve
sizin bunlari ne élciide sunabildiginiz konusunda varsayim-
larda bulunmamak 6énemlidir. Deger haritaniz iizerinden yeni
bir strateji inga etmek icin, bu haritay1 olusturmamza yardimci
olacak saglam verilere ihtiyaciniz vardir. Ne zaman bir sirketin
deger haritasini baz alarak ciddi bir analiz yaptigini gérsem,
hemen her seferinde bir stirprizle karsilasildigina tanik olmu-
sumdur. Mesela o noktaya kadar goz ard: edilmis bir faktoriin
ne kadar 6nemli oldugu anlasilabiliyor veya baska bir boyutta
beklenmedik bir performans artis1 yasanabiliyor. Bu tiir
siirprizler bir yana, bircok sirketin kendi performansi hakkinda
az cok dogru bir icgoriiye sahip oldugunu, fakat miisterilerinin
rakip sirketlerin performansini nasil degerlendirdigiyle ilgili




Tatra’nin Miisteri Deger Haritalari

Tatra banka’nin deger 6nerisi, rakip bankalarinkine kiyasla 6zel bankacilik misterilerinin tercihlerine daha cok 6nem veriyor.

Bankanin standart musterileri iginse heniiz kat edecegi cok yol var gibi gériintiyor.
Ozel bankacilik miisterileri Sirket performans
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Kaynak: Tatra banka ve Kantar Slovakia
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cok daha kisith bir farkindaliklarinin oldugunu gézlemliyo-
rum. Bu noktada arastirma ve veri toplamanin 6nemi 6n plana
cikiyor.

Slovakya’nin komiinist dénem sonrast ilk 6zel bankasi olan
Tatra banka’nin sahip oldugu iki deger haritasini ele alalim.
1990 yihinda kurulan Tatra, kisa bir stire icerisinde Avrupa
bankacilik sektdriinii dijital teknolojilerle tamigtirmay1 basardi.
2009’da mobil bankaciliga soyunan banka, 2013 yilinda sesle
kimlik dogrulama, 2018’de ise yiiz tanima teknolojisini kullan-
maya basladi ve sundugu inovatif ¢éziimler sayesinde 100’iin
iizerinde Odiile layik goriildii. Tatra ile strateji gelistirme tize-
rine calistigim donemde banka, miisterilerinden anket ve bire
bir goriisme yoluyla veri topluyor, bu verileri 6zel bankacilik
ve standart bankacilik miisterileri icin deger haritalar olus-
turmada kullaniyordu. Bu haritalara bakildiginda, Tatra’nin
0zel bankacilik segmentindeki basarisinin nedenlerini agtkca
gorebiliriz: Bu segmentteki miisterilerin bir bankada en ¢ok
deger verdigi 6zellik mobil servislerin kusursuz bir sekilde
islemesiydi ve banka bu alanda rakiplerinden cok 6ndeydi.
Buna karsin, standart bankacilik miisterilerinin en ¢ok ilgisini
ceken 0zellik ise bankanin vaatlerini yerine getirmesiydi ki
bu, Tatra’nin soniik kaldig1 alanlardan biriydi. (Bkz. “Tatra’nin
Miisteri Deger Haritalar1.”)

Deger yaratan faktorlere dayali bir strateji belirlemek,
o0deme istekliligi ve satma istekliligi gibi soyut kavramlar
ile mevcut iirlin veya hizmetlerinizi tanimlayan somut
kriterlerin orta noktasinda karma bir yaklasim benimseme-
nizi saglayarak inovatif doniisiim kabiliyetinizi artirabilir.

Bu anlamda, bu faktorler stratejiniz icin iki 6nemli avantaj
saglayabilir. Bunlardan ilki is yapis biciminizi daha iyi analiz

etmenizi saglamalar1. Bu yontemle, is modelinizi ve anahtar
performans gostergelerinizi (KPI) belirli bir deger yaratan
faktor tizerinden degerlendirerek sirketinizin performansini
rakiplerinizinkiyle karsilastirmamz kolaylasir. ikincisi, deger
yaratan faktorler temelde spesifik bir miisteri ihtiyacini nasil
kargsilayabileceginize odaklanmadigi icin size de sirketiniz
icin yeni firsatlar yaratma noktasinda yaratici bir alan agilmis
olur. Boylelikle miisteri, ¢calisan ve tedarik¢i memnuniyeti
yaratmak icin yeni yontemler kesfedebilirsiniz. Sirketinize
gecmiste basari getirmis is modellerine veya sektor trendle-
rine odaklanmay bir kenara birakip deger yaratan faktorler
iizerinden yeni bir bakis acis1insa edebildiginizde, ticari
basarinizi sadece satig rakamlariniz tizerinden degerlendirme
yaklasimindan da uzaklagmis olursunuz. (Bkz. “Calisan ve
Tedarikgi icin Deger Haritalar1.”)

Deger haritamizi olugturduktan sonraki adim, gelecekte
deger yaratma potansiyeli en yiiksek olan faktorleri belirle-
mek ve bunlan destekleyecek stratejik inisiyatifleri etraflica
degerlendirmek. Bu asamada, her bir sirket 6zelinde ¢ok
detayl ve incelikli bir calisma yapmak gerektiginden burada
detaya girmeden ii¢ temel prensibin 6nemini vurgulamakla
yetinecegiz (ayrintil bilgi icin Better, Simpler Strategy adli
kitabima bagvurabilirsiniz).

Birbirini besleyen daha az sayida deger yaratan faktore
yatirim yapin. Sirketinizin deger 6nerisini iyilestirebilmeniz,
farkli yatinm firsatlarinin gelecekteki getirilerini tahmin ede-
bilmenizle siki sikiya iliskilidir. Deger yaratan faktorlerden
birini 6nceliklendirmenin yaratacagi maliyetleri ve bunun
karsiliginda 6deme istekliliginde nasil bir artis olabilecegini
ongorebilmeniz gerekir. Bir¢ok sirket, birbiriyle iligkili ve




Calisanlar ve Tedarikgiler icin Deger Haritalari

Deger haritalari, galisanlarin ve tedarikgilerin satma istekliliginin daha iyi
anlasilmasini saglar. Asagida, banka gise yetkililerinin islerinden memnun olmasini
saglayan faktorlerde Tatra’nin rakiplerine gore geride kaldigini gériiyoruz.
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birbirini besleyerek daha biiyiik deger yaratabilecek faktor-
leri bir arada kiimeleme yontemini tercih ediyor. Boylelikle,
miisterilerinin nezdinde rakiplerinden ayrigabiliyorlar (tipki
“Tatra, bankacilikta teknoloji lideridir” séyleminde oldugu
gibi). Ayni1 zamanda, birbiriyle iligkili faktorler genellikle ben-
zer faaliyetlerle desteklendigi icin bu bakis agis1 operasyonel
anlamda da verimlilik sagliyor. Ornegin, Tatra’mn dijital
kasim giiclendirmesi ayni anda pek ¢ok kritik deger yaratan
faktorii de destekleyen bir hamle oldu.

Arayi kapatma diirtiiniize yenik diismeyin. Deger haritasi
calismasina yeni baslayan yoneticilerin bircogu, 6nce ister
istemez sirketlerinin mevcut durumda zayif kaldig: faktor-
lere odaklanarak rekabette geride kaldiklar alanlarda aray:
kapatmalarina yarayacak inisiyatifleri belirlemenin derdine
diisebiliyor. Ancak bu dogru bir yaklagim degil. Deger
kazanma kabiliyeti, deger yaratmadaki farkliliklardan
beslenir. Bir miisteri, benzer deger haritalarina sahip iki
sirket arasinda secim yaparken fiyat faktoriinii dikkate alir.
iki sirketin deger haritas1 birbirine ne kadar cok benzerse,
rekabetci fiyat belirleme baskis1 da o kadar artacaktir.
Burada amag, aray1 kapatmak degil farkliligi artirmaktir.

Bedel 6demeye hazirlikli olun. Sirketlerle yaptigimiz deger
haritasi ¢calismalarinda, yoneticiler sirketlerinin enerji ve
kaynaklarini belirli alanlarda yogunlagtirmalar gerektigini
teoride anlasalar dahi is kendi deger haritalarina geldiginde,
deger yaratan faktorlerin hepsini birden en yiiksek diizeye
ulastirmak gibi bir hevese kapilabiliyorlar. Bu durumla 6yle
sik karsilastyorum ki bunun ¢ok giiclii bir diirtii oldugunu
diistinmeden edemiyorum. Ne var ki bu ayni1 zamanda
bastirilmasi gereken bir diirtii ¢iinki her giiclii strateji bazi
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faydalarn alip bazilarini birakmayi gerektirir. Her konuda iyi
olan hicbir sirket yoktur.

MUSTERILER, CALISANLAR VE TEDARIKCILER icin deger yaratmak,
yiiksek performans getiren tiim stratejilerin temelini olus-
turur. En baganli sirketleri incelediginizde, deger yaratma
yoneliminin mevki fark etmeksizin tiim ¢alisanlarin aldig:
kararlara yansidigini gorebilirsiniz. Gerek biiyiik 6lcekli stra-
tejik planlarda gerekse 6nemsiz gibi goriinen giinliik karar-
larda bu deger yaratma odag1 kendini her adimda gosterir.

Birkac y1l 6nce gittigim bir ¢icekgi ditkkaninda bir satis
gorevlisiyle yasadigim deneyim, bana deger yaratma odakh
olmanin en kisa miisteri etkilesimlerinden baslayarak bir
organizasyonun tamamina nasil yayilabilecegini gérme fir-
sat1 vermisti. Bir arkadasima dogum giinii icin ¢igek yollamak
istiyordum, fakat o giin geldiginde nasil olduysa unuttum.
Birkag giin sonra hatirladim ve siparis vermek iizere ¢icek¢iyi
aradim. Aksamiistii saatleriydi. Gorevli bana ciceklerin ayni
giin mi yoksa ertesi giin mii teslim edilmesini istedigimi
sordu. Utanarak arkadasimin dogum giiniinii unuttugumu
soyledim ve cicegi miimkiin oldugunca hizh bir sekilde
ulastirmalarini rica ettim. GOrevlinin verdigi yanit beni gafil
avladi: “Arkadasiniza gecikmenin bizim hatamiz oldugunu
soylemememizi ister misiniz?”

Elbette kimsenin benim adima yalan sdylemesini
istemiyordum, bu yiizden gorevlinin bu teklifini reddettim.
Fakat bu kisacik konusma bile, bu kisinin isini sadece cicek
satmaktan ibaret gormedigini acikca ortaya koyuyordu. Miis-
terinin 6deme istekliligini artirarak onun icin deger yaratmak
istemis ve bagarmisti da. Ertesi yil, ayni arkadagimin dogum
giintinden birkag giin 6nce yine ayni ¢icek¢iden siparis verme
zamaninin geldigini hatirlatan bir e-posta aldim. Fiyati
yiiksek bulmama ragmen goziim kapali siparis verdigimi
ammstyorum. Bu karar1 almamdaki tek faktoriin cigcekcinin
benden kaynaklanan bir sorunu ¢ézebilmek adina sergiledigi
yaklasim oldugunu soyleyebilirim. Cicekei diikkani deyip
gecmeyin; strateji iste boyle basit detaylarda gizli.

FELIX OBERHOLZER-GEE, Harvard Business Schoolda isletme bolii-
miinde Andreas Andresen Profesériidiir. Bu makalenin uyarlandigi
Better, Simpler Strategy: A Value-Based Guide to Exceptional
Performance (Harvard Business Review Press, 2021) kitabtnin
yazardtr.






