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STRATEJI

Biiyiik bir kiiresel sirketin kidemli baskan yardimcisi, Cenevre
Goli’niin sakin manzarasina nazir uzun bir 6gle yemeginin
sonuna dogru su itirafta bulundu: “Dijital dontisiim konu-
sunda bir diizine komisyonumuz var, dijital doniisiim giri-
simlerimiz var, dijital doniisiime dogru tam gaz ilerliyoruz...
Fakat bunun ne anlama geldigini bana kimse aciklayamiyor.”
Aslinda sorunun cevabi ¢ok basit: Cok sik kullanilan
bu terim, bir kurulusun stratejilerinin ve yapisinin dijital
teknolojinin sundugu firsatlardan yararlanabilecegi sekilde
uyumlandirilmasi anlamina geliyor. Bu cok da yeni bir mevzu
degil; nitekim bilgisayarlar ve yazilimlar onlarca yildir haya-
timizda ve hem iiriin hem de hizmetlerde, bunlar iiretme ve
sunma seklimizde degisimlere yol aciyorlar. Baskan yar-
dimcisinin bahsettigi mesele ise sirketlerin bu cevabi eylem
planina doniistiirmesinin gittikce zorlasiyor olmasi. Giinii-
miizde bilgisayarlar cebinizde ya da bileginizde tasinabilecek
boyutta. Ustelik bunlarin calistirdig yazilimlar geleneksel
olarak insanlarin yerine getirdigi gorevleri (6rnegin masrafla-
rn yonetimi) otomatize etme, donanimin gorsellestirilmesi
ve lirlin ve hizmetlerin daha 6nce hic goriilmemis diizeyde
hedefkitleye gore 6zellestirmesi isini gittikce daha fazla iistle-
niyor. Dahasi, bunlar diinyanin dért bir yanindaki insanlara
ulasabiliyor, cihazlara ve ara yiizlere eklenen sensorler gercek
zamanh veri elde edilmesine olanak sagliyor, bilgiye dayali
kararlarin ve makine giidiimlii tavsiyelerin artmasini sagliyor.
Kisacasi dijital teknoloji artik bilisim alaninin sinirlarn icinde

kalmuyor, sirketlerin deger zincirlerinin neredeyse her
boéliimiinde kullanihiyor. Dolayisiyla yoneticilerin, hangi
firsatlarin kovalanacagi ve hangi girisimlere 6ncelik verilecegi
s0z konusu oldugunda dijital doniistimiin kendileri i¢in tam
olarak ne anlama geldigini kavramakta zorlanmalari anlasila-
bilir bir durum.

Bu gerceklik karsisinda pek cok yoneticinin dijital
dontistimle iglerinde radikal bir yikim gerceklesecegini, cok
biiyiik teknoloji yatirimlar yapmalari gerekecegini, fiziksel
kanallardan sanal kanallara tamamen bir kaymanin s6z
konusu olacagini ve teknoloji startup’larini satin alacaklarini
sanmalari sagirtici degil. Elbette bazi 6rneklerde boyle bir
paradigma degisimi s6z konusu. Fakat aragtirmalarimiz ve
calismalarimiz, cogu sirket igin dijital doniisiimiin yeninin
eskiyi tamamen ¢6pe attig1 bir degisiklikten cok farkl bir
anlama geldigini gosteriyor. Degisim olacak ve bazen tiretim
siireclerinde, dagitim kanallarinda ya da is modellerinde
radikal degisimler de gerekecek; fakat dijital doniigiim daha
ziyade, sirketin esas deger teklifini daha iyi sunmasi icin
gittikce biiyiiyen adimlar atmak demek.

Tlerleyen sayfalarda dijital déniisiimle ilgili bazi kritik
efsaneleri ciiriitmek ve yoneticilere isletmelerin mevcut
egilimlere nasil tepki vermeleri gerektigi konusunda daha iyi
fikir vermek amaciyla, egitim calismalarimizda etkilesime
girdigimiz 60’tan fazla sirket ve yiizlerce kidemli liderle yapti-
gimiz goriismelerden elde ettigimiz icgoriileri sunuyoruz.

Dijitale gecis icin deger
teklifinde radikal bir
degisiklik yapmak gerekir.

GERGEK

Dijital doniigiim genellikle
bilinen miisteri ihtiyaclarni
daha iyi kargilamak icin
dijital araclarn kullamlmasi
anlamna gelir.

BAZI YONETICILER dijital doniisiim icin sirketlerinin deger
teklifini ciddi 6lciide degistirmeleri ya da biiyiik bir yikim
dalgasiyla karsilasmayi1 goze almalarn gerektigini diistiniirler.
Bu nedenle sirketler, pek ¢ok dijital déniisiim girisiminin
baslangicinda Apple’a 6zenir ve yepyeni miisteri ihtiyaclarina




= Dijital teknoloji artik sadece bilisim sektdriiniin sinirlan iginde kalmiyor,
bir sirketin deger zincirinin neredeyse tiim bélimlerine uygulaniyor.

hizmet edecek yeni bir yiiksek teknolojili ana iiriin ya da
platform bulmaya calisirlar. Bazilarn bunda basaril olabilse de
bizce cogu sirketin dijital donemde karsiladig: ihtiyaglar
eskisinden cok da farkli olmayacaktir. Asil meydan okuma
ayniihtiyaclan artik dijital araglar kullanarak karsilamanin en
iyi yolunu bulmaktir. Fransiz liikks perakendeci Galeries
Lafayette’in kidemli yoneticisinin soyledigi gibi: “Sonucta bu
da bir ¢esit modernizasyon. Biz 100 yih agkin siiredir piyasa-
dayiz ve bugiine kadar hipermarketler, aligveris merkezleri,
0zellesmis zincir magazalar, hizli moda, markalarin pera-
kende satiga girmesi ve nihayetinde e-ticaret gibi ayak
uydurmak zorunda kaldigimiz pek cok degisiklik yasandi.”

Konteynir sirketi Maersk bu yoneticinin sdylediklerine
giizel bir 6rnek sunuyor. Nakliye maliyetleri kiiresel ticaret
engelleri ve uluslararasi tedarik zincirlerindeki verimsizlikten
etkileniyor. Ayrica sektor seffaflik eksikliginden de mustarip.
Bunlar bilinen zorluklar. Ama Maersk bunlari agmanin yeni
bir yolunu buldu. Sirket tek bir kaynaktan uctan uca tedarik
zinciri bilgisine hizh ve giivenli erigim icin IBM’le ve hiikii-
metlerle ig birligi yaparak blockchain teknolojisini kullandi.
Bu teknoloji gercek zamanli sensor verileri elde etme yetisiyle
birlestiginde kiiresel nakliyatta kuruluslar arasinda giivenilir
is akislarina, idari maliyetlerin diismesine ve risk deger-
lendirmelerinin iyilestirilmesine olanak verdi. Bu degisim
Maersk’in esas miigterilerine daha iyi hizmet etmesini sagladi
fakat Maersk Google’a doniismedi. Maersk deger teklifi hizli,
giivenilir ve ekonomik nakliye hizmetleri sunmak olan bir sir-
ket olmaya devam etti ve dijital teknolojiyi akillica kullanarak
daha gelismis ve seffaf olma potansiyeli kazandi.

Bir diger iyi 6rnek de Rus havayolu sirketi Aeroflot’tur.
Sirket diinyanin en kétii havayolu sirketlerinden biriyken en

OZETLE

SORUN i NEDEN
Pek ¢ok ydnetici dijital donlisiim séz konusu oldugunda :
islerin radikal bir sekilde ytkima ugrayacagdint, teknoloji
alaninda yeni yatinmlar yapilacagini, fiziksel kanallardan
sanal kanallara tamamen bir gegisin olacagint ve teknoloji
startup’lart satin almalart gerekecegini ddistiniiyor.

Dijital teknoloji sirketin deder
zincirlerinin neredeyse tim
halkalarina uygulantyor ve bu da
yéneticilerin 6ncelikleri belirlemesini
zorlasturyor.

iyilerden birine doniistii. Sirket verilerine gore 2010°da yiizde
44 olan Net Tavsiye skorunu 2016’da yiizde 72’ye ¢ikardi,
yolcu doluluk oranini 2009’da yiizde 64,5’ten 2016’da yiizde
81,3% yiikseltti. Nasil mi1? Sirket dijital teknolojiyi kullanarak
temel faaliyetleri olan operasyonlar, raporlama, rezervasyon,
programlama ve miisteri hizmetlerini ciddi 6l¢iide iyilestirdi.
En 6nemlisi, 450’nin izerinde kilit performans gostergesini
aninda 6zetleyen gosterge panelleri kurdu. Ucaklara yerlestiri-
len sensorlerden bilgi toplamaya bagladi, ucak performansi ve
onleyici bakim konularinda goriiniirliik saglayarak operasyon
maliyetlerini diistirdli. Hatta gosterge panelleri sayesinde
sirket verileri konusunda gazetecilere cevap vermek artik daha
az caba gerektirdiginden halkla iligkiler birimi ¢calisan sayisim
diisiirebildi. Ayrica Aeroflot ana havayollarinin isletilmesi

icin kurulan dijital mimariyi yeniden diizenleyerek ayni anda
indirimli bir havayolu sirketi de igletmeye bagladi ki bunu
basarabilen cok az sayida havayolu sirketi var. Tekrar edelim,
sirketin varolus sebebi degismedi: Aeroflot hala yolcu tasiyan
bir havayolu sirketi ve gesitli hatlardaki uguslarinda koltuk
satiyor. Sadece dijital araclarin kullanimi sayesinde daha
verimli ve kullanici dostu bir sirket haline geldi.

Elbette bu hi¢ yikim olmayacagi anlamina gelmiyor. Yanlig
anlamayin: Her sey hizla degisiyor ve harekete gecmeyen sir-
ketler ya yikima ugrayacak ya da en azindan dijital araclar kul-
lanarak doniisiim gecirenlerle rekabette geride kalacak. Fakat
yikimin en agir oldugu klasik sektorlerde bile, biraz yakindan
bakarsaniz hikaye daima goriindiigiinden biraz daha kari-
siktir. Yikima ugrayip ugramayacaginiz, miigterileriniz icin
yaptiginiz ise baghdir. Eger yerlesik bir sirket miisterilerin
ihtiyaclarim karsilamak icin dijital araglar1 yeni bir girisimden
daha iyi kullaniyorsa, basarili olmaya devam edecektir.

¢0z0m

Yazarlar dijital déntistimle ilgili beg
dnemli efsaneyi ¢lrditiyor ve ydneticilere
glincel egilimlere nasil tepki verecekleri
konusunda daha net bir tablo sunuyor.
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Taksicilik sektoriine bakalim. Uber’in taksilere etkisi en stk
atifta bulunulan dijital yikim 6rnegidir. Kamuoyu, 6zellikle
Paris’tekiler olmak tizere diinyanin dort bir yanindaki taksi
soforlerinin gecim kaynaklarina yonelik varolugsal bir tehdit
olarak gordiikleri bu gelisme karsisinda greve gittiklerini
hatirlayacaktir. Fakat bugiin Paris’teki taksi sirketlerinin isleri
cokiyi durumda.

G7, 1905 yilinda kurulmus geleneksel bir taksi sirketiydi.
Bir zamanlar Paris’te, pek cok taksi sirketi gibi o da soforleri-
nin kabaligi ile tinliiydii. Bugiinse tipki Uber’de oldugu gibi
miisterilerin taksi cagirmasina izin veren bir mobil uygulama
gelistirdi. Uygulama farkh hizmet diizeyleri sunuyor: Payla-
simli, normal, yesil (hibrit ya da elektrikli), panelvan ve VIP.
Uygulama sokakta bir taksi cevirmek icin kullanilabildigi gibi
yolcular kdsede duran bir taksiye de atlayabiliyor ve soforiin
dort haneli kodunu kullanarak 6demeyi uygulama iizerinden
yapabiliyor.

Fakat G7, Uber’den birka¢ bakimdan farklilasiyor: Soforleri
daha egitimli, araclar1 daha temiz ve 15 dakikalik bir aralikta
degil, tam olarak istediginiz saatte taksi cagrilabiliyor. Daha
da 6nemlisi, G7 ortalamada Uber’den daha pahali olsa da en
cok ihtiyaciniz oldugu anda ciddi oranda daha ucuza geliyor:
G7’nin fiyatlan sabitken Uber degisken fiyatlandirma yapiyor
ve zaman zaman 6denecek tutar iki, ii¢, hatta sekize katlana-
biliyor. Uber’in ortaya ¢ikisinin geleneksel taksi sirketlerini
hizmetlerini iyilestirmek zorunda biraktig1 anlagiliyor. G7
soforleri artik davranis kurslarina gidiyor. Fakat dijital gelig-
menin G7’nin deger teklifinde tamamen bir degisim gerektir-
digini soylemek pek de miimkiin degil.

Benzer sekilde otelcilik de dijital teknolojilerin yiikseligin-
den en ¢ok etkilenen sektorler arasinda. Oteller; 6nce Expedia
gibi OTA (internet temelli) oyuncular, ardindan Airbnb gibi
platformlar, simdi de Google gibi arama hizmetlerinden
darbe aldi. Marriott oteller zinciri CEO’su Arne Sorenson ile
dijital teknolojilerin etkisi {izerine yaptigimiz gériismemizde
kendisi bu tehdidi hic de hafife almadi. “Dijital dinamiklerin
devrim niteliginde ve giiclii olduklar acik ve zaman zaman
iirkiitiicii olabiliyorlar. Miisteriyi kimin kapacagi konusunda
tam bir savag halindeyiz.”

Sorenson savasin kazanilmasinda teknolojinin 6énemli bir
etmen olacagini vurguladi:

“Operasyonlarimizi daha verimli kilmak, hizmet sunmak
ve yiiksek miisteri sadakati saglayan bir dijital platform

kurmak icin teknolojiden faydalanmali, ayni zamanda yeterli
biiyiikliikte ve miisterilerimize deger sunan bir platform
kurmaliy1z ki insanlar dogrudan bizden rezervasyon yaptir-
sinlar. Google’la asla yarisamayiz, ama bizimle bag kurabilen
bir miisteri toplulugu olusturmak istiyoruz. Bu da dijital bir
platform iizerinden olmak zorunda. Fakat bu platform miis-
teri cekmeye odaklanmali” Nitekim bu Marriott’un zaten hep
yaptig1 bir sey. Sirket Airbnb ile rekabet edebilmek ve miisteri-
leri dogrudan kendi web sitesine ¢ekebilmek icin platformlar
kurarken bir yandan da en iyi yaptig1 seye odaklanmay1 ihmal
etmiyor: Cok iyi bir otel ve ¢ok iyi bir miisteri deneyimi sun-
mak. Marriott ya da kardes sirketi Starwood’da konaklamig
herkes, bu otellerin meghur liiks silteleri ve carsaf takimlarim
tipik bir Airbnb odasinda bulamayacaklarin biliyor.

Dijital doniisiimiin isletmenizin varolus nedenini degistir-
medigi anlamak, hangi teknolojilere odaklanmaniz gerek-
tigini tespit etmenize de yardimci olacaktir. Dijital yikimla
sirketin ana faaliyetlerinin sifirdan yaratilmasi gerekecegini
diislinen yoneticiler, kendilerini her yone kosar durumda
bulurlar. Fakat mesele sadece miisteri ihtiyaclarimi daha iyi
anlamaksa yoneticiler, biiyiik olasilikla miisteriler (6rnegin
miisteri deneyimi ya da iliski sinerjileri) ya da onlarin temel
yetileri (maliyet sinerjileri gibi) izerinde en etkili teknolojilere
odaklanirlar. Tipki Maersk, Aeroflot ve G7 gibi sizin sirketiniz
de dijital cagda bile ayni cekirdek miisteri kitlesine hizmet
etmeyi siirdiirebilir. Bu miisterilerin ihtiyaclarn degismeyecek,
fakat dijitallesme kesinlikle bunlarin daha iyi karsilanmasini
saglayacaktir.

EFSANE GERGEK
Dijital fizikselin ikisi bir arada olacak.
yerini alacak.

DIiJITALLESME tabii ki genellikle verimsiz ¢alisan aracilardan
ve masrafl fiziksel altyapilardan kurtulmaya yarar. Fakat bu,
fiziksel unsurlarin tamamen yok olacagi anlamina gelmez.
Tersine, bol miktarda belgelenmis 6rnekte goriildiigii gibi pek
cok perakendeci fiziksel ve dijital alanlarn bir hibritini yara-
tarak ikisinin de avantajlarim kullanmanin yollarini buluyor.
Ustelik bunu yapan sadece perakendeciler degil, aym egilim
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daha pek ¢cok miisteriyle dogrudan temasta olan sirketlerde
de yasaniyor.

Perakendecilikte Galeries Lafayette klasik bir 6rnek
sunuyor. GL, cevrimici magazalarin yogun rekabetine rag-
men, miisteriye fiziksel yakinligin 6nemini ve bunun ancak
fiziki bir magazada saglanabilecegini biliyor. iki modelin
de avantajlar var: Fiziksel model miisterilerle duygusal bir
iligki kurulmasina yardimci olurken, dijital alan (6zellikle
de yapay zeka) miisterilerin ihtiyaclarinin daha iyi anla-
silmasini saghyor. Sirketler eskiden iiriine asir1 odaklanip
miisteriyi gozden kagirirken hibrit modeller miisteriyi isin
odagina koyuyor.

Sirket hem miisterileri iyi anlamak hem de onlarla
duygusal bag kurabilmek icin Champs-Elysées’deki yeni
magazasinda fiziksel ve dijital diinyalar1 uyumlu bicimde
harmanlhyor. Magazada 6zenle secilmis liiks tiriinler sergi-
lenecek ve tezgahtarlar magazanin ziyaretcileriyle etkilesim
yetilerine, moda ve stil konusundaki uzmanliklarina ve
sosyal medya becerilerine gore secilecek. Kisisel alisveris
asistan1 ya da kisisel stilist olarak adlandirilan bu ¢alisanlar
miisterileriyle duygusal iliskiler kuracak, fiziki magazay bir
ilk cazibe ve temas noktasi haline getirecek, bunun ardindan
miisteriler dijital islemlere girebilecekler. Bu yeni teknoloji
ayni zamanda satis elemanlarinin miisterileri ve tercihlerini
“hatirlamalarina” ve onlara cazip gelecek kisisellestirilmis
firsatlar sunmalarina yardimci olacak.

GL en 6nemli magazasi olan Haussmann Bulvarrndaki
magazasinin ¢alisanlarina tablet vererek kismen bu yola girdi.
Miisteriler internette yaptiklari arastirma sayesinde bazi
iiriinler hakkinda satis gorevlilerinden bile daha bilgili sekilde
magazaya geliyor, tabletler gorevlilerin cevrimici katalogu
hizlica tarayip ayni diizeyde bilgi sahibi olabilmelerini
saglyor.

Miisteriler fiziksel magaza ziyaretlerine deger veriyor zira
orada gercek iiriinleri gériip onlara dokunabiliyorlar. Inter-
netten triinleri ayirtip magazada satin almak zorunlulugu
olmadan bunlarn deneyebiliyorlar. Ya da iiriinii internetten
satin alip magazadan teslim alabiliyorlar. iki sekilde de maga-
zadaki calisanlarin kisisel aligveris asistani olarak davranmayi
bilmesi gerekiyor ve ellerinin altindaki iiriin ve miisteri
bilgileri bunu miimkiin kiliyor.

Kurulug asamasinda sadece dijital olan pek cok marka da
bu yola yoneliyor. Ornegin dogustan dijital Bonobos artik

miisterilerin kiyafetleri deneyebilmesi icin fiziksel magazalar
kullaniyor. Satisin ardindan iirtinler merkezi bir envanterden
dogrudan adrese gonderiliyor. Bir diger dogustan dijital
Warby Parker da artik daha samimi bir miisteri deneyimi
yaratmak icin fiziksel magazalar kullaniyor. GL gibi bu pera-
kendeciler de veri liretmek ve maliyet verimliligi saglamak
icin teknolojiden faydalanirken duygusal baglar kurmak ve
giysi ya da gozliiklerin denenmesi gibi dijitalin iyi karsilaya-
madig ihtiyaglan da karsiliyor.

Enerji sektoriinde de benzer bir yonelim goriiliiyor.
Avrupa’da bazi elektrik sirketleri, akill termostatlar ile bir
dizi sensor ve detektor iceren internet baglantili ev sistem-
lerinde fiziksel ve dijitalin avantajlarini etkin bir sekilde
birlegtiriyor. Akilli ev cihazlan piyasasina Google ve Amazon
da girmis bulunuyor, fakat altyapi sirketlerinin avantajlar
var: Akilli termostatlarin sundugu deger teklifinin arkasinda
duran miihendisler (ya da se¢ilmis yiikleniciler) ve kurulum,
bakim ve tamir konusunda bu insanlara giivenen miigsteriler.
Bu sirketlerin bazilari 6nleyici bakim hizmeti de sunuyor:
Bir sensor, 1sitma sisteminin arizalanmak tizere oldugunu
gosterirse miisteri termostat iizerinden uyari aliyor ve bir
miihendis ziyareti planlayabiliyor. Ayni uyar1 miihendisin
sorunu ziyaretten 6nce anlamasini ve tamir etmek icin gerekli
ekipmani yaninda getirmesini de saghyor. Fiziksel ile dijital
arasindaki bu piiriizsiiz entegrasyon, ziyaret ve kullanilan
parca sayisini ciddi oranda diisiirerek bir yandan da miisteri-
nin icini rahatlatiyor.

Seyahat acentesi TUI UK de fiziksel-dijital hibridine
yoneldi. Bu baglangicta cok riskli bir isti zira yaygin kani bu
sektoriin yikima ugradigi yoniindeydi. Fakat sirket dijital
doniisiime girdiginde pek cok miisterinin seyahat planlarini
dijital ortamda yapmak istese de ayni zamanda perakende
noktalarda insanlarla etkilesime girmek, sorular sormak
ve karmasgik seyahat planlarinin kendilerine agiklanmasini
istedigini kesfetti.

EFSANE GERCEK
Dijitale gecis icin startup Startup’lan korumak
satmn almak gerekir. gerekir.

SIRKETLER genellikle startup’lar satin alip bunlar biinyelerine
katarak yeni teknolojilere ya da fikirlere erismeye ¢ahsir. Bu
yaklasim, startup kiiltiiriinii 6ldiirme ve yaratim siirecinde rol
oynayan yetenegi kacirma riski tagir. Startup’lardan 6grenip
sinerjiler bulacak kadar giiclii ama o kiiltiirii yok etmeyecek
kadar zayif akilh sirketler ise hibrit iliskiler inga etmeyi tercih
eder. Dolayisiyla startup’lara sahip olsalar bile bunlarin yar1
bagimsiz isletmeler olarak ¢calismalarina izin verirler.




yok etmeyecek kadar zayif.

= Akll sirketler startup'larla hibrit iligkiler kurarlar: Onlardan dgrenmek
ve sinerjiler bulmak icin yeterince giicld, startup'n kendi kiiltiirinii

19 milyar dolar degerindeki kiiresel teknoloji ¢oziimleri
saglayicis1 Avnet buna iyi bir 6rnektir. Sirket iki 6nemli dijital
alim yapti: Diinyanin dort bir yanindan maker’larin yeni tiriin
fikirlerini (kentsel giiriiltii ve kirlilik diizeyini 6lcen sensorler,
artirllmusg gerceklik bashiklar ve bebekler icin oksijen monitor-
leri gibi) paylasmalarini saglayan platform Hackster.io ve
sirketlerin, siparig usulii prototipler ile endiistriyel 6lcekteki
elektronik tiriinler arasindaki ucurumu kapatmalarina yardim
eden startup Dragon Innovation. Bu sirketler yar bagimsiz
calisiyor, Avnet’le yeni isletmelerden sorumlu miidiir
yardimcisi Dayna Badhorn araciligiyla etkilesim kuruyorlar.
Badhorn’un gorevi bir yandan satin alinan sirketleri ana
kurulusun asin planlama ya da tiriin gelistirmede yavaglhk
gibi verimsizliklerinden korumak, diger yandan Avnet’in
ceviklik ve hizli deneyler yapmanin 6nemini 6grenmesine
yardimc1 olmaktir. Hackster ve Dragon Innovation ona
“koruyucu melegimiz” diyorlar.

Galeries Lafayette’in startup hizlandiricisi Lafayette Plug
and Play (Richemont, Carrefour, Lagardéere Travel ve Kiabi
gibi pek cok biiyiik geleneksel perakendecinin ortak oldugu
bir girisim) ile yasadig1 deneyim boyle bir koruyucu melegin
Onemini ortaya koyuyor. GL yoneticileri hizlandirici programi
kapsamindaki startup’larla etkilesim icinde bol bol zaman
gecirmisse de siireci takip etmesi amaciyla bir proje lideri
atanmadig icin baglangicta bu etkilegimleri GL biinyesinde
somut projelere doniistiirmekte zorlandi. GL’in bu rolii
iistlenecek bir yonetici atamasiyla durum iyilestirildi. GL,
yenilikci kiiltiirlerini 6ldiirmemek icin hizlandirici programin-
daki startup’lar satin almiyor. Dolayisiyla onlarla iligki
kuracak sabit birinin olmasi, hizlandirici iiyeleriyle iligkileri
siki tutmak ve sonucta ortaya ¢ikan projeleri uygulamak icin
faydaliydi. Diger iiye sirketler de ayni seyi yapt1 ve kurulan is
birlikleri de artt.

Bu 6rneklerin her birinde bir koruyucu melek iki kurulu-
sun da en iyi yonlerinden faydalanmak icin ugrasir. Sadece
startup’in misyonuna sadik kalmasina degil (yeteneklerin
kacmasini engelleyen unsur biiyiik 6l¢iide budur), aym
zamanda bu misyonu biiyiik kurulusun misyonuna baglar-
ken startup ekibinin geleneksel olarak sirketin zamanini
tliketen tiim o biirokrasi ve raporlama islerinden korunma-
sina da yardimci olur. Bu sirada biiyiik sirket startup’in fikir,
siireg, kiiltiir ve teknolojisinden tam olarak
faydalanabilecektir.

Dijitale gecis
teknolojiyle ilgilidir.

GERGEK

Miisteriyle ilgilidir.

YONETICILER GENELLIKLE dijital doniisiimiin 6ncelikle tekno-
loji degisikligiyle ilgili oldugunu diisiiniirler. Elbette teknolo-
jik degisim s6z konusudur; fakat akilh sirketler doniisiimiin,
ister daha etkili operasyonlar ister kitlesel kisisellestirme

ya da yeni firsatlar araciligiyla olsun, aslinda miisterilerin
ihtiyaclarini daha iyi kargilamakla ilgili oldugunu bilir. Dijital-
lesme eskiden bu amaca tahsis edilmis faaliyetlerin birbiriyle
iliskilendirilmesini miimkiin kildig, hatta gerektirdigi icin
sirketin genellikle hem insan sermayesini hem de teknoloji-
sini yeniden orgiitlemesi gerekir.

Uygulamada bunun anlami yapinin degistirilmesi olabilir
(6rnegin daha cevik bir yapinin gerektigi durumlarda projeleri
basindan sonuna takip etmek icin gereken yeti ve yetkilere
sahip kurum ici ekipler kurmak). Her ne kadar her ekip bir
takim olsa da, temel sorunlan birer girisimci gibi hizlica
¢6zme giiciine sahip olan bu ekipler cogu biiyiik sirkette
goriilen takimlardan farklidir.

Kredi kart1 devi Mastercard’in bu tiir ekipler insa etmek
icin Mastercard Labs tarafindan yonetilen sistematik bir
siireci vardir. Farkli birimlerden calisanlar yeni fikirlerini i
asamali bir 6diil sistemine sunabilmektedir: Turuncu Kutu,
Kirmuz1 Kutu ve Yesil Kutu. Birinci asama olan Turuncu
Kutu, calisanlara fikir gelistirmek ve sunmak i¢in sans tanir.
Bu 6diiliin sahibi bin dolarlik bir hediye ceki ve belli bir
miisteri sorununun ¢6ziimii konusunda yoneticilere bir
sunum hazirlamak i¢in kogluk hizmeti kazanir. Kirmizi Kutu
asamasindaysa insanlar fikirlerini konseptlere doniistiiriir;
kurulan takimlar testler, prototip gelistirme ve arastirma icin
25 bin dolar ve konsepti detaylandirmak icin gereken adimlar
sunacak 90 giinliik bir rehberlik hizmeti kazanir. Yesil Kutu
ise Labs biinyesindeki resmi bir kulucka projesinden ticari bir
iirlin yaratilmas icin tasarlanmistir. Bu asamada takim alti
ayhigina sirketteki islerinden ayrlip proje tizerinde ¢alisir.

Bu tiir ekiplerin daha geleneksel kuruluslarda calistirila-
bilmesi konusunda biiyiik global banka ING’nin deneyimi
onemli dersler sunuyor. ING dogru calisanlarin sirketler arasi




girisimlere atanabilmesi ve sonlandirilmasi gereken girisim-
lerde gereginden uzun kalmasini engellemek amaciyla, bu

lemesi gerektigini fark etti. PIE adi1 verilen bir dizi kurum ici
siirec gelistirdi: Protect’in (koruma) P’si bir ekip projesinde
calismak icin isinden ayrilan ¢alisanlarin, girisimin basarisiz
olmasi durumunda iglerine donebilmeleri; Independence’in
(bagimsizlik) I’s1 ekip iiyelerine kendilerine ait kaynaklar
tahsis edildigi ve kendi kararlarini verebildikleri; Encourage-
ment’1in (tesvik) E’si ise ekip tiyeleri bagarili olurlarsa ekibin
calismasinin sirkette biiyiik takdir gbrecegi anlamina gelir.

Elbette bu ekiplerin bagarisiz olmalar da sorun edilmeme-
lidir. Basansizliklar, hatta nispeten ge¢ asamadakiler bile bir
kariyeri riske atmamahdir. ING CEO’su Ralph Hamers’m agikla-
dig1 gibi, “Basarisizliklar konusunda diiriist olmaliy1z. Dahasi,
siirecte 0grendigimiz her sey hakkinda farkl bir yaklasim
kullanarak aldigimiz bu dersleri rakiplerimizden ¢ok daha kisa
bir zamanda 6grendigimiz konusunda da diiriist olmaliy1z.”

Bu degisikliklerin nasil ifade edildigi de 6nemlidir. Nat-
han’in danismanhigini yapmis oldugu Norvecli Telekom devi
Telenor dijital dontistimiinii gerceklestirirken is tanimlar
konusunda da deneyler yapmustur. Sirket, islevlerini ve gelir
tablolarini denetleyen kisilere iiriin sahipleri demek yerine
onlar artik miisterinin yolculugunu tasarlamaktan sorumlu
proje yoneticisi olarak adlandirr. Bu degisiklik calisanlari,
miisteri sorunlarina digaridan bakan ve ¢6ziim getirmek icin
kurum ici simirlan asarak hizlhica calisabilen mini CEO’lar gibi
davranmaya tesvik eder.

Sonucta ekip sistemine gecisin sancil olabilecegini hatir-
latmakta fayda vardir. Yeniden Orgiitlenme konusunda ug bir
ornek verelim: ING biinyesindeki tiim birimler ve islevlerini
ortadan kaldirdi, bunun yerine iyilestirilmis miisteri dene-
yimleri saglamakla gorevli ekiplerle cevik bir 6rgiit yapisi
benimsedi. Bu yeniden Orgiitlenmenin yapildigi hafta sonu
tiim personel isten ¢ikarildi ve ¢ozdiikleri miisteri ihtiyaci
baglaminda iglerine yeniden bagvurmalari gerekti. Bu ve
benzeri girisimlerin yardimiyla ING, Hollanda ve Belgika’daki
personel sayisini bes yillik siire icinde yiizde 30 ila 40 ora-
ninda azaltmayi planliyor. Her doniigiim bu kadar dramatik
olmak zorunda degil, fakat cogu durumda igler yeniden
tanimlanirken bir 6l¢tide stirtiisme kacinilmazdir.

Dijitallesme eski Asamal olarak
sistemlerin elden bOfluklarm
gecirilmesini doldurulmasini
gerektirir. gerektirir.

DIJITAL DONUSUM nihayetinde eski arka ofis sistemlerinin
radikal derecede degistirilmesini gerektirebilir, fakat ise
bilisim sisteminin kapsaml bir sekilde elden gecirilmesiyle
baslamak biiytik riskler tasir. Akilh sirketler 6n plan
uygulamalar hizlica gelistirirken arka plan sistemlerini




= Deneyimler, birden cok karmasik ve misyon bakimindan
kritik sistemi ayni anda degistirme girisimlerinin neredeyse
her seferinde felaketle sonuclandigini gosteriyor.
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modiiler ve kivrak bir sekilde yavas yavas degistirmenin
yolunu bulurlar. Bu da 6n ve arka planlari birbirine baglaya-
cak bir ara yazilim insa ederek ya da bilisim birimi arka plani
iki koldan doniistiiriirken isletme birimlerinin de ihtiyag
duyulan ¢oziimleri hemen benimsemesine izin vererek
basarilabilir. Eski sistemin parcalari zaman icinde devreden
cikanlabilir fakat miisteri ihtiyaglarinin karsilanmasi
konusunda saglanacak ilerleme o zamana kadar beklemek
zorunda degildir.

FOrnegin TUI UK dijital doniisiime kalkistiginda biiyiik bir
zorlukla karsilast1: Perakende, telefon ve ¢evrimici operas-
yonlar cografi ve operasyonel olarak birbirinden ayriydi ve
Birlesik Krallik’taki rezervasyon sistemleri 35 yillikt1. Sirket
icin o donemde teknoloji cok kritikti: Expedia ve diger OTA
kanallarinin yiikselisi seyahat acentesi sektoriinii kokiinden
sarsma tehdidi tastyordu. Bu baglamda TUI icin, dijital
yolculugunu bilisim sistemlerini kapsaml bir sekilde elden
gecirerek baglatmak oldukca cazipti. Fakat deneyimler, birden
cok karmasik ve misyon bakimindan kritik sistemin ayni anda
degistirilmesi girisimlerinin neredeyse her seferinde felaketle
sonuclandigim gosteriyordu. Bunun yerine liderlik ekibinde
yer alan Jacky Simmonds’un da dedigi gibi, “Onemli olan
ideal miisteri deneyimini 6ngorebilmek ve ardindan bunun
dijital bir bakis acisiyla igletme acisindan nasil makul hale
getirilebilecegini gormektir.”

TUI tamamen bir elden gecirme yerine teknolojisini
yenilemek icin {i¢ y1llik bir plan gelistirdi ve 6ncelikle daha iyi
miisteri deneyimlerine odaklanmak icin 1smarlama ¢6ztiim-
lerle calist1. Sirket bu siireyi dijital bir diinyada miisterilerin
ne istediklerini kendilerinden 6grenmek icin kullandi.
Ardindan bir ara yazilim ara yiizii kullanarak 6n plan uygula-
may1 eski arka planla iligkilendirdi. Sonra da arka plani
modiiler alt sistemlere boldii ve her adimda 6n plan iglevsel-
ligi ekleyerek bunlar yavas yavas degistirdi. Sirket arka ya da
on plandan bir bileseni giincellediginde bunu 6nce bir
pazarda test etti, ardindan baska is birimleriyle calismadan
once bunu gelistirmek i¢in prototipi yineledi.

TUI rezervasyon sistemini daha genis bir alana yayma-
maya karar verdiyse de pazarlarinin ¢esitliligi diistiniildii-
giinde tutarl bir dijital strateji bu pazarlarin birlikte calisma-
sina olanak saglayarak teknolojiye yapilan yatirimlari azami
diizeye cikardi. Sirket miisteri deneyimini dijitallestirerek 10
yillik bir istikrarli biiyiime dénemine girdi.

Ara yazilim ara yiizlerinin bogluklar doldurma rolii,
ozellikle finansal hizmetler sektoriinde goriiliir. Avrupa
Parlamentosu 2015 yilinda yeni bir Odeme Hizmetleri Direktifi
(PSD2) yiiriirliige koydu. Bu mevzuatin amaclarindan biri,
iictincti taraf gelistiricilerin bir finans kurulusu etrafinda
uygulama ve hizmetler inga edebilmesine izin vermektir. Eger
bir birey bankasinin para transferi ticretlerinden memnun
degilse, PSD2 bu kisinin ti¢iincii taraflarca sunulan alternatif
hizmetleri kullanmasini kolaylastirir. Deutsche Bank ve
Macaristan merkezli OTP gibi kuruluslar, PSD2’nun yarattig1
zorluklara karsin eski altyapinin degismesini beklemek yerine
TransferWise ve yapay zeka kullanan servet danismani
Wealthify gibi dis hizmet saglayicilarim eski altyapilarina
baglayabilecek API’lar (uygulama programlama ara ytizleri)
insa etmeye yoneldi.

Biiytik sirketlerin eski sistemlerini giincellemekten
sonsuza kadar kacinabileceklerini s6ylemiyoruz. Fakat dijital
doniisiimii sistemlerinizi tamamen ya da ayni anda giincelle-
yebileceginiz zamana kadar ertelemek tehlikelidir. Sorunu
modiillere boler ve orta diizey bir ara yiiz olusturursaniz
miisteri ihtiyaclarini karsilamak konusunda deneyler
yaparken ayni1 zamanda organizasyonun merkezinde
operasyonel istikrarinizi koruyabilirsiniz.

DIJITAL DONUSUM, gercekten ciddi yikim riski altindaki
sirketler de dahil olmak iizere ¢cogu sirket icin genellikle is
modelinizin ya da deger teklifinizin tepeden tirnaga yeniden
tasarlanmasi anlamina gelmez. Aksine, hem dijital araglar
kullanarak merkezi doniistiirmeyi hem de dijitalin sundugu
yeni firsatlari kesfetmeyi ve yakalamayi icerir. Burada

ele aldigimiz sirketlerin her biri is modeline farkh dijital
ogeler katt1 ve degisimlerin tiimii yikic1 ya da miidahaleci
degildi. Bagarinin sirr1 miisterinin ihtiyacglarina odaklanmak,
organizasyonel esneklik, asamali degisime saygi duymak

ve yeni beceri ve teknolojilerin sadece benimsenmesi degil
korunmasinin da gerektigi konusunda farkindaliktir. Nitekim
bunlar, en iyi geleneksel sirketlerin her zaman basaril oldugu
konulardir.
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