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OZETLE

DURUM

Bugiinlerde, doniistiiglinu
iddia eden cok sayida
sirket var. Ne var ki bu
siireci basarili yoneten
ve hedefledigi sonuglara
ulasabilen sirket sayisi
oldukca az.

YONTEM

Sirketler, belirli
kriterlerdeki basarilarina
gore degerlendirildi ve
2017°nin Doniisiim 10
listesi hazirlandi. Yapilan
analizlerle, listede yer alan
sirketlerin ortak ozellikleri
ve stratejileri belirlendi.

ugiin ne yone baksaniz “doniis-
tigiini” iddia eden sirket-
ler oldugunu goriirsiiniiz.
Fakat bu sirketlere ya-
kindan baktiginizda ve
gercekten kendilerini ve
yaptiklar isi yeni bastan
tanimlayip tanimlama-
diklarini anlamaya calig-
tiginizda basarili doniistim
hikdyelerinin son derece az
oldugunu fark edeceksiniz.
Ekibimiz, 500 kiiresel
sirketi kapsayan ve S&P
500’1 temel alan bir
arastirmayi inceledi-
ginde su sonuca ulasti:
En basarili doniisiim-
lere onciiliik eden, yeni
gelisen pazarlara gire-
bilmek icin yeni iiriinler,
hizmetler ve is modelleri
yaratan sirketlerin sahip ol-
dugu bazi ortak temel 6zellikler ve
uyguladigi benzer stratejiler var. Bunlari tanimlama-
dan evvel, listemizin iist siralarinda bulunan istisnai
sirketleri nasil belirledigimize bir bakalim. Biz bun-
lara Doniistim 10 diyoruz.

Is diinyasiyla ilgili cogu liste; sirketleri, gelir gibi
geleneksel Olciitlere ya da “yenilikcilik” gibi 6znel
degerlendirmelere gore analiz ederken, bizim dere-
celendirmemiz, liderlerin sirketleri stratejik olarak
yeniden konumlandirma yeteneklerini degerlen-
dirir. Listede yer alan bazi sirketler zaten burada
olmasi beklenen kurumlardir; 6rnegin, simdilerde
karinin ¢ogunu bulut hizmetlerinden elde eden en
biiyiik online perakendeci (Amazon) gibi. Ancak di-
gerleri arasinda, doniisiime baglamadan 6nceki du-
rumlar1 g6z oniine alindiginda bugiin bulunduklari
yer oldukca sasirtici olan bazi sirketler de yok degil.
Ornegin; bir zamanlar iflasin esiginde olan bir saglik
hizmetleri sirketi (DaVita), hisse senedi fiyati on yil
boyunca degismeyen bir yazilim sirketi (Microsoft),
ezici bir rekabetle karsi karsiya kalan bir seyahat si-
tesi (Priceline), esas faaliyet alanindan uzaklagmis
gibi goriinen bir gida devi (Danone) ve diisiik fiyatlar
sunan rakipler nedeniyle olusan baskilarla bas et-
meye calisan bir celik sirketi (ThyssenKrupp) de bu
listede kendine yer bulabiliyor.

Ekibimiz, doniisiime dogru 6énemli ilerlemeler
kaydeden 57 sirketi belirleyerek ise basladi. Daha
sonra, ii¢ Olciit kullanarak listeyi 18 finalist icerecek
sekilde daralttik:

Yeni biiyiime. Sirket; yeni iirlinler, hizmetler ve
is modelleri ortaya koymakta ne kadar basarili oldu?
Bu, cekirdek isin digindaki, yeni biiyiime alanlarina
atfedilebilecek islerin gelir yiizdesinin degerlendiril-
mesiyle 6l¢ciilmustir.

Cekirdek isi yeniden konumlandirma. Sirket,
eski isini, degisime ve yikima ne kadar etkili adapte
etti ve yeniledi?

Finansal performans. Giincel bir kiyaslama ya-
pildiginda (Bir teknoloji sirketi icin NASDAQ veya bir
Alman sirketi icin DAX Endeksi gibi), doniisim siireci
boyunca sirketin biiyiimesi, karlilig1 ve hisse deger-
leri nasildi?

Sirketleri kendi uzmanlik alanlarina uygun bir
objektiften degerlendiren ve hangi doniisiimlerin en
dayanikli ve endiistrilerinde en yiiksek etkiye sahip
oldugunu 6l¢en bir uzman hakem heyeti olusturduk
(hakem listesine bakiniz). (Yontemlerimiz hakkinda
daha fazla bilgi icin, ek bilgi kutularina bakiniz.) Bu
kriterler gbz 6niinde bulunduruldugunda, nihai lis-
temiz “2017’nin DOniisiim 10 Listesi” baglikli gorsel-
deki gibidir.

Yaptigimiz analizler, kazanan sirketlerin liderleri-
nin ortak 6zelliklerini ve kullandiklar ortak strateji-
leri ortaya ¢ikardi.

DONUSUM CEO’LARI “DISARIDAN
GELEN IQERIDEKILBR” OLMA
EGILIMINDELER

Liste, sektorlerinde daha 6nce hig tecriibesi olmayan
vizyoner kurucularin bagkanlik ettigi sirketlerle dolu;
Jeff Bezos finans diinyasindan ve Reed Hastings ise
yazilimdan gelme. Ortaya ¢ikan su ki, perakendeci-
ligi ve televizyonu yeniden tanimlamak s6z konusu
oldugunda; isleri, 6nceden 6grenilmis yollarla yap-
mamak bir kazanc olabiliyor. Ve bu liderler disaridan
gelen perspektiflerini her daim korudular.

Profesyonelce yonetilen sirketler arasinda,
CEOQ’lar yonetim kurulu tarafindan ise alinanlar
arasinda ilging bir 6rnek goriiyoruz. Bu CEO’lara “di-
saridan gelen iceridekiler” diyoruz. Hic siiphesiz ki
sirketin faaliyet alaninda 6nemli 6l¢iide deneyime
sahipler. Zirveye ulasmadan 6nceki gorev stireleri
ortalama 14 yil. Bu siirede edindikleri bilgi, bir ku-
rumda nasil degisiklik yapilacagini anlamalarina
yardimec1 olacaktir. Ancak bu yoneticiler dissal bir
role de sahipti; ve bu rol, gelismekte olan yeni bir ig
iizerinde caligmalarini veya bilingli bir sekilde dis fir-
satlar1 kesfetmelerini ve bu sayede cekirdek isile ara-
larina kritik bir mesafe koyabilmelerini sagliyordu.
CEO olduktan sonra, disaridan gelen-icerideki pers-
pektifi, ezberlenmis basari formiilleriyle sinirlan-
madan, bliyiimeye giden yeni yollar1 kesfetmelerine
yardimci oldu.

Ornegin, Satya Nadella, Microsoft’a 1992°de katild
ve 2014’te CEO’lugu devralmadan 6nce, is birimini
stirdiiriilebilir, yeni bir biiyiime platformu haline
getirmek icin bulut bilisim ¢aligmalarini yiiriitmeye
ve biiyiitmeye calist1. Zirvedeki isi de bundan dolay1
aldi. Ve sonrasinda CEO olarak sirketin birincil stra-
tejisi haline getirmek icin bulut-ig gelistirme siirecini
hizlandirdi.




Adobe’den Shantanu Narayen de ayni durumu
yasadi. Narayen, 1997 yilinda Adobe’nin yaraticilik
uygulamalari saglayan birime katildi ve on yil sonra
CEOQ’luk gorevine geldi. Bunun sebebi biiyiik 6l¢iide,
pazarlamanin yeni yolu olarak tanimladig dijital pa-
zarlama hizmetlerini siirdiirmek i¢in bir vizyon olug-
turmay1 bagsarmasiydi.

Glenn Fogel, Priceline’a 2000 yilinda katild1 ve
strateji baskani oldu. 2016’da CEO’luk koltuguna
oturmadan ¢ok once, hiper-rekabetci seyahat re-
zervasyonlari pazarinda yeni bir biilyiime arayisina
baslamisti ve bir cift kiiclik Avrupa isletmesiyle
karsilasti. Bunlarin is modeli Priceline’in is modeli
ile iki 6nemli acidan ters diisiiyordu: Otel rezervas-
yonlarinda 6nden yiizde 25 komisyon almak yerine
check-out sonrasi ve sadece yiizde 15 komisyon ali-
yorlardi. Buradan ilham alan Priceline, biiyiik otel
markalarina odaklanmak yerine; 200 tilkede misa-
firhaneler, pansiyonlar ve apartman daireleri ile top-
lamda 1 milyondan fazla yerle calisma yoluna gitti.
Sonug, Booking.com platformu oldu. Yaklagik on yil
once 200 milyon dolarlik yatirimla baslayan bu giri-
sim, simdi, Priceline’daki yeni biiyiimenin ¢cogunu
sagliyor ve sirketin 80 milyar dolarlik piyasa degerine
ulagmasinin temelinde de bu hamle yatiyor.

Danone’da ise 17 yildan bu yana lider olan
Emmanuel Faber, 2014’te CEO’lugu alds; ¢iinkii 2020
vizyonunun; yani bir yiyecek ve icecek sirketinden,
stirdiiriilebilir tarim iizerinde duran bir aile sagligi
ve tibbi beslenme sirketine déniisme vizyonunun
mimarlarindan birisiydi. Bu vizyon, Danone’un ce-
kirdek faaliyet alani olan siit iiriinleri serisini genis-
letirken, biskiivi ve bira gibi iiriin gruplarini tasfiye
etmesini sagladi. Bu yeni biiylime altinda, Faber,
2007°de Nutricia adinda yeni bir is birimi olusturul-
masina destek oldu ve bebek mamasi, protein barlari
ve saglik tiriinleri alaninda faaliyet gosterebilmek
icin 17 milyar dolarlik satin alma islemi yapti. Bugiin
bu birim, gelirlerin yiizde 29’unu olusturuyor.

STRATEJIR OLARAR IR] AYRI
YOLCULUGU TARIP EDIYORLAR
Doniismeye calisan bircok sirket basarisiz oldu.
Bunun yaygin sebeplerinden biri, liderlerin donii-
slime, eski bir sirketin yeni hale geldigi monolitik bir
slire¢ olarak yaklagmasi. Bu pek ¢ok pratik sebep-
ten dolayi ise yaramiyor. Ornegin, gazete iireten bir
kurulus, sadece dijital icerikli bir sirket kurmak icin
temel becerilere sahip olmadig1 gibi ayn1 zamanda
bildigi ve sevdigi isi korumak icin yeni olani benim-
semeye direng de gosterebilir.

Basari, yeni bliytime alanina aktif olarak yatirim
yaparken ana faaliyet alanini yeniden konumlandi-
rabilmeyi gerektirir.

Apple, bu “cift yonlii doniisiim”iin klasik mo-
deli olarak karsimiza c¢ikiyor. Steve Jobs; iMac ve
iBook ile yeni bir tasarim anlayisi ortaya koydu ve

2017°NiN DONUSUM 10 LISTESI

S&P ve Fortune Global so0°de yer alan bu sirketler yeni-gelisen
doniigiimlerinde en yiiksek dereceleri alanlar. Her biri, yeni
iirinler, hizmetler ve is modelleri gelistirmesiyle; ¢cekirdek
isini ve finansal performansini yeniden konumlandirmasiyla
zirveye cikti.
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bilgisayarlarin internet ¢caginda hangi amaclarla kul-
lanilacagini yeniden tanimlayarak temel Macintosh
serisini yeniden canlandirdi. Bunlari yaparken bir ta-
raftan da ayr bir yolda, iPod ve iTunes ile baslayan,
sirketin yeni biiytime motoru haline gelecek olan ci-
haz ve icerik ekosistemini hayata gecirdi.

Bu, listedeki diger isimler icin de ise yarayan bir
strateji. Amazon, temel perakendecilik platformunu
gida ve streaming icerigi gibi yeni kategorilere genis-
letirken, bunlara paralel olarak diinyanin en biiyiik
bulut bilisim sirketini kurdu. Amazon Web Services
CEO’su Andy Jassy, goreve basladigindan bu yana
BT altyapisini 6lceklendirmek icin, kendi kendine
meydan okuyarak cok yogun bir ¢aba gosterdi. 2006
yilinda ayr1 bir boliim olarak kurulan AWS, analistle-
rin yillardir Amazon’a getirdigi bir elestiri olan sadece
cekirdek isinde karl olmasi durumuna da bir yanit
olusturdu. AWS bugiin, Amazon’un 150 milyar do-
larlik gelirinin yalnizca yiizde 10’unu olusturuyor,
ancak ceyrek donem faaliyet kari 1 milyar dolara
yaklagiyor.

Asya’daki rakip firmalarin fiyat baskisi ile karsi
karsiya olan Alman ¢elik iireticisi ThyssenKrupp,
ayni sekilde ikili bir doniisiim stratejisini benimsedi.
Yonetim kurulu 2011 yilinda, yeni CEO olarak kendi
iiyelerinden biri olan Heinrich Hiesinger’i secti.
Hiesinger, bircok sektore teknoloji tedarik etmede
deneyime sahip Siemens kokenli bir yoneticiydi.
Hiesinger ilk giinden itibaren, daha az karl iiriin
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DONUSUM 10 HAKEMLERI

Chris Chadwick, Boeing Defense eski CEO’su

Clay Christensen, Harvard Business School profesérlerinden ve
Innosight’in kurucularindan

Scott Cook, Intuit kurucu ve yonetim kurulu baskani

Matthew Eyring, Vivint Inc. Strateji & inovasyon Bagkani
A.G. Lafley, Procter & Gamble eski CEO’su
Rita McGrath, Columbia Business School profesérlerinden

TEO Ming Kian, Vertex Holding yonetim kurulu bagkani ve Te-

masek’te yonetici.

Theodor Weimer, UniCredit tilke mudiiru

hatlarini elden c¢ikararak, daha ytliksek marjli 6zel
iretime odaklanarak ve hatta 3 boyutlu baski mer-
kezlerini riizgar tiirbinleri parcalar gibi talep géren
bilesenlere acarak, celik iiretimindeki diisiisiin by-
pass edilmesi icin bir plan uygulamaya basladi. Yeni
biiytime alanlari su anda satislarin yiizde 47’sini
olusturuyor ve sirket internet baglantili asansoér gibi
sistemler yaratarak, endiistriyel ¢oziimlere ve dijital
servislere odaklaniyor.

KATILIMI YONETMEK iCiN KULTUR
I)EGISIMINI KRULLANIYORLAR
Microsoft bunun i¢in iyi bir 6rnek. Satya Nadella,
CEO olarak goreve baslamasindan bu yana gecen
dort yil icinde, Microsoft’un ihtiyatl, kapali kiiltii-
riini degistirmesiyle anilir oldu. Microsoft’un eski
diinyasinda dev takimlar; yillarca Windows ve Word
gibi bir biiyiik {iriin programinin bir sonraki biiyiik
versiyonu iizerinde calisarak, riskten kacinan bir
ortam icinde faaliyet gosteriyorlardi. Fakat bu yeni
“talep edildigi anda altyapi sunma” diinyasinda, her
ay onlarca yeni 6zellik ve iyilestirme yapilmasi gere-
kecek ve hi¢ kimse tam olarak ne olabilecegini 6nce-
den bilemeyecekti. Bu bir risk alma ve kesif kiiltiirii
gerektiriyordu.

Nadella, seleflerinden farkli olarak, Bill Gates
gibi bir vizyoner ya da Steve Ballmer gibi A-tipi bir
satici olarak degil, is basindaki bir miihendis olarak
Uniinii inga etti. Nadella dinleme, 6grenme ve ana-
liz etmesiyle taniniyordu. Galisanlarin katilimini ve
motivasyonunu saglama yontemi bir konusma yap-
mak degildi; sirket capinda bir hackathonun onciilii-
giinii yaparak ve calisanlar tutkulu olduklari projeler
tizerinde calismaya tesvik ederek bunu basarmayi
hedefledi. Galisan katilimindaki bu yeni seviye,
Microsoft’un bulut hizmetlerine ve yapay zekaya yo-
nelmesini sagladi. Bu alanlar su anda gelirlerin yiizde
32’sini olusturuyor.

Bobrek hastaliklari ve diyaliz alaninda uzman bir
sirket olan DaVita’nin CEO’su Kent Thiry’nin hikayesi
de basarili doniisiimlerde ¢aligsan katiliminin roliinii
gozler ontine seriyor. Thiry 1999 yilinda geldiginde,
bobrek diyaliz endiistrisinde giiclii bir gecmige sa-
hipti. Piyasa degeri 200 milyon dolarin altina diisen
Total Renal Care adli iflasin esigindeki bir sirketi kur-
tarmisti. Ayrica, kayiplari ortadan kaldirmanin yol-
larini bulmanin yani sira, sirketin yeni bir kimlik ve
degerler yaratmasi icin alt1 ay siiren ¢abalara liderlik
etmis, sirketin motivasyonunu kaybetmis isgiiclinii
yeniden canlandirmis ve biiylime planlarina yonelik
cosku yaratmisti.

Sirket icin italyanca “hayat vermek” anlamina
gelen DaVita ismini se¢misti ve sirket kiiltiirtiniin
ozilinde hizmet miitkemmelligi, takim caligmasi, he-
sap verebilirlik ve eglenceyi de kapsayan temel de-
gerlerin olmasi gerektiginde karar kilmist1. Her yo-
netici sunu bilir ki kulaga jenerik gelen bir degerler
listesi yapildiginda sayet lider bu degerleri hayata
gecirmezse kiiltlirde kayda deger bir degisim olug-
maz. Thiry ve kidemli yoneticiler bu maksatla, ce-
sitli kostiimler giyerek skecler yaptilar. Ornegin, Ug
Silahgorler gibi giyinip “Hepimiz birimiz, birimiz he-
pimiz icin” sloganlari attilar. Calisan cesaretini taltif
etmek i¢in 6diil torenlerinin sunuculugunu yaptilar.
Bu torenlerde Oscar’larda oldugu gibi miizik, sahne
sovlari ve duygusal konugmalar oldu. Medicare ve
Medicaid Hizmet Merkezleri’nden diyaliz hizmet-
lerine yonelik kalite notunda bes yildiz almak gibi
doniim noktas1 mahiyetindeki basarilar1 “panayir”
seklinde kutlandi.

Thiry’nin, DaVita’nin ana igini doniistiirebilme ve
yeniden giiclendirebilme basarisi, DaVita’nin en bii-
yiik hissedar haline gelen Berkshire Hathaway’in ku-
rucusu Warren Buffett’in dikkatini ¢ekti. DaVita’nin
bizim listemizde yer almasinin sebebi yeni biiyiime
alanlarina girmesiydi. DaVita, 50 doktorun muaye-
nehanesinin satin alinmasiyla baslayarak “entegre
bir dagitim ag1” olusturmaya calisti. Ve hizmet icin
iicret kabul etmektense hastalar saglikli tutmak icin
o0deme yapilan deger odakli bakim modelini kulla-
narak tam kapsaml bir hizmet yelpazesi ortaya koy-
maya calist1. Bu model sayesinde su anda gelirlerinin
ylizde 30’unu saglayan yeni bir biiyiime alani var.

GELECEKLE ILGILI GUCLU
HIKAYELERI PAYLASIYORLAR
Aetna’nin CEO’su Mark Bertolini, kiiltiirii degistirmek
ve yeni biiylime alanlan yaratmak icin CEO’nun “bas
hikaye anlaticis1” olmasi gerektigini séyliiyor. Bu,
ayn1 doniisiim hikdyesinin farkli yonlerini tiim miis-
terilere ve paydaslara anlatmak anlamina geliyor.
Bertolini, “CEO’nun sorumlulugu, gelecegin ne
getirecegine dair diiriist, gercekei bir resim ¢izmek-
tir” diyor ve ekliyor: “Daha sonra da bu gerceklerle
yiizlesmek icin sirketin planlarim1 yapmaktir.”




Aetna’nin durumunda bu, hizmet karsilig1 ticret
O0denmesi sisteminden vazgecerek yeni is modeline,
yani deger temelli bakima gecmenin saglik hizmet-
lerinin dogasini nasil degistirecegine ve var olan sis-
temi kohne hale getirecegine dair bir hikaye olustur-
mak anlamina geliyordu. Bertolini, sadece Aetna’nin
mevcut igleri giiclendirmesiyle ilgili hikayeyi destek-
lemek yerine, tiiketicilerin sagliklariyla ilgili daha iyi
secimler yapmalarina yardimci olmak icin yeni be-
ceriler gelistirmek ve bu sekilde para kazanabilecek
yeni bir sirket kurmakla ilgili bir hikaye yaratti.

Gelecekle ilgili boyle bir hikaye anlatmak tek se-
ferlik bir is degildir. Bertolini “Gerekli olan iletisimi
hafife almak kolaydir.” diyor ve ekliyor: “Bu ko-
nuda yorulmak bilmez, tutarh ve 1srarci olmak ve
ana mesajlar1 her hafta hatirlatmak zorundasiniz.
Liderleriniz de bunu yapmali. Ayrica sirketin her bir
boliimiiniin sadakat diizeyine uygun olacak sekilde
mesaj1 uyarlamak zorundalar. Cagr1 merkezinde
caligan bir kisi, biiyiik resmi anlamak icin, bir iriin
hattinin yoneticisinden daha farkli mesajlara ihtiyag
duyabilir.”

S&P 500 ve Fortune Global 500’deki sirketleri asagidaki soru-

lara gore eleyerek Doniisiim 10 icin adaylarin belirlenmesi ile
siirece bagladik.
1. Bu sirket stratejik doniistime 6rnek teskil ediyor mu?

2. Budodniisiimiin son on yilda miisteriler ve endiistrisi lizerinde

etkisi oldu mu?

3. Sirketin 6niimiizdeki on yilda déniisiimiinii siirdiirme potan-

siyeli var mi?

Metodolojinin bu ilk asamasi sirasinda, Innosight danismanlarin-

dan olusan kiigiik bir ekip, S&P 500 ve Global 500’li derinleme-
sine inceleyerek, son 10 yilda stratejik doniisiime yonelik agik¢a
taahhiitte bulunan 57 sirketin listesini yapti. Ekibimiz, her bir
sirketi, bir dizi kritere gore derecelendirdi; finansallarini 6lgerek
(6zellikle gelir artisi ve hisse degeri), anlamli yeni gelisen isler
kurma derecelerini ve ¢cekirdek islerini yeniden konumlandirma
derecelerini ¢ikardi.

ikinci asama sirasinda, listeyi 18 finaliste indirmek igin

karsilastirmali metrikler kullandik. Her bir sirket icin bir sayfalik
degerlendirme profili olusturduk. Daha sonra profil sunumlarini,
yonergelerle birlikte jiiri liyelerimize sunduk ve onlardan (basarili
stratejik doniisiimiin en iyi 6rnegi icin 5 vererek) her bir sirketi1
ile 5 arasinda bir dlcekte derecelendirmelerini istedik.

YIKIM ONLARI ELE GECIRMEDEN
ONCE BIR YOL HARITASI CIZDILER
Cift yonlii doniisiimler genellikle yillar siirdiigiinden,
analizimizde 10 yillik bir zaman dilimi kullandik. isin
asli, doniistimler genellikle bir CEO’nun ortalama
gorev stiresi boyunca tamamlanamaz. Bu uzun stire-
ler, ise bir an evvel baglamak gerektigi ve kaybede-
cek vakit olmadig1 anlamina gelir. Yikilan sirketler
icinde dikkate deger olanlarin cogu (Blockbuster’dan
Borders’a, Blackberry’den Kodak’a) tehlike ¢canla-
rinin ilk kez ¢almaya baglamasindan sonraki on yil
veya daha uzun bir siire boyunca en derin sikintilari
yagadi. Ve bu sirketlerin liderlerinin hicbiri gerile-
meyi durdurmak icin etkili dontisiim planlarini za-
maninda yapamadi.

Yelpazenin diger ucunda Netflix’in Reed
Hastings’i var. Orijinal DVD-posta (DVD kiralama
modeli) isi endiistriyi domine edecek kadar hizli
biiyiimesine ragmen Hastings yeni bir yikim dalga-
sinin ortaya ¢ikabilecegine inaniyordu. “Netflix’teki
en biiyiik korkum, DVD’lerdeki basariyi streaming’e
gectikten sonra yakalayamamakt1” diyor Hastings.

Bunedenle, filmlerin ve TV dizilerinin online aki-
sini test etmek icin Hollywood’la anlagsma yapmaya
basladigi 2007 yilina kadar bu déntisiimiin hazirh-
g1 yapti. Herkesin ¢ok iyi bildigi gibi, Netflix 2011
yilinda, Qwikster adinda bagimsiz, posta tabanl bir
DVD sirketi kuracagini sdylediginde Hastings cekir-
dek isi yeniden yapilandirmak ve sadece streaming
tarafina odaklanmak icin cok hizli hareket etti. Bu,
ofkeli miisterilerin ters tepkisine (ve Hastings’in
mahcubiyetle 6ziir dilemesine) neden oldu.

Fakat yaptig1 hata, cok uzun beklemekten yegdi.
Planini yeniden tasarladi ve bu sefer amaci ¢ekirdek
DVD isinin 6mriinii uzatmak ve ayni zamanda yeni
streaming hizmetini hizlica yaymak oldu. Bu, oriji-
nal icerik tiretimine dogru biiyiik bir adim anlamina
gelecek kadar basarili bir strateji oldugunu kanit-
lad1. Simdi, 190 iilkede 100 milyon evdeki tiyeligi ile
Netflix, sekillenmesine yardimci oldugu yeni bir film
ve televizyon alaninin lideri.

Biitiin bu vakalarin gosterdigi gibi, doniisiim sa-
dece bir sirketin maliyet yapisini degistirmek veya
analog siirecleri dijital olanlara dontistiirmekle ilgili
degildir. Daha ziyade, biiyiimek icin yeni yollar bulur-
ken, bugiiniin is diinyasini yeniden konumlandirmak
icin cok asamali bir stratejiyi takip etmekle ilgilidir.
Buytizden, Dontisiim 10’u olusturan sirketlerin, diger
liderlerin gelecegi yaratmalarina yardimci olacak mo-
deller olarak goriilmeyi hak ettigine inaniyoruz. ©

SCOTT D. ANTHONY, (@ScottDAnthony), biiyiime stratejisi

alaninda danismanlik hizmeti veren Innosight sirketinin
yonetici ortagi ve henliiz piyasaya cikan Dual Transformation:
How to Reposition Today’s Business While Creating the Future
kitabinin yazarlarindan biridir. EVANI. SCHWARTZ, biiylime
stratejisi alaninda danismanlik hizmeti veren Innosight
sirketinin hikaye anlaticilig| direktoriidir.




OZEL DOSYA DONUSUM LIDERLERININ SIRLARI

“Dijital

projelerimizi

‘agile’

yontemlerle

yiiriitityoruz.”

AYLIN
SOMERSAN
CoQuUI
ALLIANZ
TURKIYE
CEO’SU

Dijital doniisiim siirecini nasil yonettiniz?

Allianz Tiirkiye olarak iilkemizde dijitallesme odakli yeni nesil
sigortaciligin dnciliiglint yapiyor, dijital donilisiim alaninda
bircok yenilik¢i calismayi basariyla yiriitliyoruz. Bu yolculukta
rotamizi misterilerimizin talepleri belirliyor ve stratejimizin
odaginda “misteri odakli dijital doniislim” yer aliyor. Attigimiz
her adimi misterilerimiz, dagitim kanallarimiz ve tiim paydas-
larimizla birlikte, onlari dinleyerek ve degisen ihtiyaglarini ger-
cekten anladigimizdan emin olarak beraber tasarliyoruz.

Dijital projelerimizi “agile” yontemlerle yiiriitiyoruz.
Aslinda bu kelimenin Tiirkgede tam karsilig1 yok ama ¢evik-
lik ve hiz en yakin terctimesi diyebiliriz. Biz ise 6nce bir Dijital
Transformasyon Komitesi kurarak basladik. Bu komitenin iye-
leri miisteri memnuniyeti igin birlikte hareket etmesi gereken
kritik departmanlarin yoneticilerinden olusuyor. Komitenin ana
gorevi ise Dijital Doniisiim Programi’ni en hizli sekilde hayata
gecirmek ve belirlenen tiim projelerin sorumlulugunu depart-
manlar arasi isbirligini kurumun geneline yayarak beraber
lstlenmek.

Komite tarafindan belirlenen her bir proje icin kurdugu-
muz karma proje ekipleriyle dncelikle miisteriyi ve ilgili tiim
paydaslari dinleyip ihtiyacinin ne oldugunu anliyoruz. Projeye
gore miisteri bazen son kullanicimiz, bazen satis kanalimiz
veya ¢alisanlarimiz olabiliyor. Geribildirimlerden elde ettigimiz
verilere dayanarak da, ulasilmak istenen resmin 6nce proto-
tipini olusturuyoruz. Bu prototipleri direkt uygulamaya almak
yerine ise yine dnce miisteri ve ilgili tim paydaslarla birlikte
test ediyoruz. Ardindan aksayan yerleri diizeltiyoruz ve misteri
beklentilerini hizli bir sekilde karsilamak adina projenin tama-
minin sonuclanmasini beklemeden, gelistirmeleri versiyonlar
halinde uygulamaya aliyoruz. Siirdiirilebilir bir iyilestirme
kiltlirl yaratmak igin de ylrirlige alinan her bir versiyon igin
daha sonra i¢ ve dig misteri ile birlikte tekrar testler yapiyor ve

gerekli iyilestirmeleri hizla uygulamaya aliyoruz. Bu yéntemle
miisteri hizla yiiriirliige alinan her asamada kendi kattigi degeri
gorebiliyor, dinlendigini ve en 6nemlisi degerli oldugunu hisse-
diyor. Allianz Tiirkiye olarak dijitallesme ve miisteri deneyimi
yonetimi konusunda yaptigimiz calismalar ile Allianz Grubu’na
pek ¢cok yetkinlik ihra¢ eden 6nemli bir pilot bdlge konumuna
gelmis durumdayiz.

Bu siirecte hangi zorluklarla karsilastiniz?

Gergek ve siirdiirtilebilir bir doniisiim; ancak sirket genelinde
bitilinsel bir yaklagim ve takim oyunuyla basarilabilir. Bu da
departmanlar arasinda her zamankinden daha siki bir isbirligi
gerektiriyor. Allianz Tiirkiye’nin dijital déniisiim yolculugunda
biz bu birlikteligi saglamak igin; tiim fonksiyonlarin i¢ ice ol-
dugu bir yapi kurduk. Genel felsefemiz; “risk al, gerekiyorsa
hata yap, hizla farkina var, yaklagimini hemen degistir ve tekrar
dene” oldu. Attigimiz her adimda, miisterimizi, calisanimizi
ya da acentemizi dinleyerek, gercekten ihtiyaclarini tespit edip
isteklerini anlayarak ve geribildirimleriyle siirecleri iyilestire-
rek ydnetmemiz nedeniyle 6zel bir zorluk yasamadik. Aksine,
Allianz Grubu’ndaki en iyi uygulamalari incelemek ve bu miithis
bilgi paylasimindan yararlanmak bize biiylik avantaj sagladi.

Bu siirecte ne tiir kaynaklardan faydalandiniz?
ileri teknoloji uygulamalari 6ncelikli ilham kaynagimiz. Dronlar,
giinliik hayatta yardimci robotlar, akill ev ve araglar, nesnelerin
interneti ve giyilebilir teknolojilerin gelisip yayginlasmasiyla si-
gortacilik tarafinda sadece teminat tiirleri degil, riskin ve satis
sonras! hizmetlerin tanimi da degisiyor. Ayrica paylasim ekono-
misi ve “kullandik¢a 6de” modeline dayali servis modellerinin
gelisimi, sigortacilari daha 6zel segmentlere yonelik coziimler
gelistirmeye yonlendiriyor. Yakin bir gelecekte sigortaciligin;
yasam kogu, is, finans ve giivenlik danismani, siiriis egitmeni,
kisisel antrendr gibi rollerle bir arada aniliyor olacagini da
sdyleyebiliriz. Bu acidan dijitallesme, bizim igin is yapis sekil-
lerimizi diizenli olarak giincelledigimiz bir siireci ifade ediyor.
Allianz Tiirkiye olarak robotik teknolojilerden yararlanip ope-
rasyonlarimizi otomatize ederken, robo-danismanlik siirecleri
ile hizmetlerimizi zaman ve mekan bagimsiz olarak tiim miis-
terilerimize ulastirmak iizerinde calisiyoruz. Dronlarin risk ve
hasar tespitinde kullanim alanlarinin genisletilmesi lizerine
galismalar yapiyoruz.

Ayrica, siirdiirlilebilirlik modelimizin iki ana yapitasindan
birisini girisimcilik ve inovasyon olusturuyor. 2017 yili basinda
Allianz Tiirkiye biinyesinde bir inovasyon ofisi kurduk. Bu ofisin
amacini, Allianz Tiirkiye biinyesindeki tiim birimlerin ve miis-
terilerimizin hayatlarini kolaylastiracak, yeni nesil sigortacilik
ihtiyaglarina cevap verecek projelerin hayata ge¢mesini sag-
lamak; calisma kiiltlirlini ve tiim is slireclerini inovasyon ile
beslemek olarak dzetleyebiliriz. Bu kapsamda gelecege yatirim
yapmak amaciyla teknolojiyi de odagimiza alarak bir kurum
ici girisimcilik programi ylriitliyoruz ve inovasyonu kiiltiirel
ddénusiimiimiiziin odagina koyuyoruz. Ek olarak sirket disinda
Tirkiye’deki girisimcilik ekosistemi ile tanistigimiz ve girisim
modellerini Allianz ile isbirligine cagirdigimiz programimizi da
basariyla siirdiiriiyoruz. Sigorta sektdriinde yenilikgi is model-
leriile i¢ ice oldugumuz bir ekosistem yaratmak, bu alanda 6n-
cliltiglimiizu surdlirmek istiyoruz.

HBR Tiirkiye Olarak Doniigiim Liderlerine Swrlarint Sorduk

SIRKETLER ALFABETIK SIRAYA GORE YERLESTIRILMISTIR.
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Dijital d6niisiim siirecini nasil yonettiniz?

Dijital déniisiim yolculugu tiim sektdrlerde “olmazsa ol-
maz” haline gelen ve ¢ok ciddiye alinmasi gereken bir siirec.
Tiirkiye'deki sirketlerin ihtiyaclarini dogru belirlemeleri, yati-
rimlarini bu ihtiyaglar dogrultusunda dogru bir stratejik plan
cercevesinde yapmalari, gelecegin ekosistemi nereye gotiirdii-
giinii dogru tahlil edebilmeleri ve dijital doniisiim siirecini ge-
listirerek lilkemize deger katacak unsurlar yaratabilmeleri ge-
rekiyor. Biz de bankalarin ortak platformu ve ddeme sistemleri
alaninda Tiirkiye’'nin inovasyon merkezi olarak dijital doniisiime
cok dnem veren, teknolojiyle ilgili tiim trendleri takip eden, uy-
gulayan, 6zgiin fikirlere destek olan ve bir taraftan da ezber bo-
zan girisimlere imza atan bir kurum konumundayiz. Dolayisiyla
kurumumuzun dijital doniistim siirecini belirledigimiz hedeflere
ve miisteri deneyimini en Ust seviyeye ulastirmaya yonelik ola-
rak yonetmeye 6zen gosteriyoruz.

Dijital doniistim higbir zaman bitmeyecek, her kurumun
kendi sektorii dahilinde her gecen giin daha iyiye gotiirmesi
gereken teknolojik ve dijital unsurlarla karsi karsiya oldugu
“dijitallesme” odakli bir cagda yasiyoruz. iste bdyle bir cagda
Tirkiye’nin basarisiyla goz dolduran bankacilik ve 6demeler
sektoriine yenilikler getirmek isteyen bir kurum olarak tama-
men dijital donlisiim odakli stratejiler belirliyoruz. Ancak di-
jital doniisiim siirecini yonetirken elbette dikkate aldigimiz
belli basli faktdrler mevcut: Dijital doniisiim, ortaya cikan
tiim teknolojik gelismeleri kurum ve sektor olarak ihtiyacini-
zin olup olmadigini hesaplamadan adapte etmeye ¢alismak
demek degildir. ihtiyaglar dogru belirlemek dijital déniigiim

yolculugundaki en 6nemli ve en dncelikli adimlardan biridir.
Marka algisi ve kiiltuiriiniin dogru belirlenmesi, gelistirilecek
¢Oziimlerin de bu 68elere uygun olmasi gerekiyor. Bu ¢oziimleri
gelistirirken dijital donitisiime 6nderlik edebilecek vizyona sahip
yonetici ekibi ve is ortaklariyla ¢alismak da olmazsa olmaz bir
diger faktor olarak dikkat ¢ekiyor. D&niisiim yalnizca yénetim
kademesinde gerceklesmez. Kurumunuzda ¢alisan her bir aile
ferdinin ayni bakis agisi ve vizyona sahip olmasi sizi sektorii-
niizde parmakla gosterilen bir kurum yapacaktir. Tim bunlarin
merkezinde ise kullanici deneyimi yer aliyor. Onlarin istek ve ih-
tiyaglarini dogru analiz edebilmeli, kurumunuzun sunacaklarini
bu noktalara dogru yonlendirebilmeli ve st diizey ¢dziimlerle
kullanicilarinizi memnun edebilmelisiniz. Bu da onlari gok iyi
dinleyebilmenize bagli.

BKM olarak stratejilerimizi bu temeller dogrultusunda gelis-
tiriyor ve dijital doniisiim siirecinde emin adimlarla ilerlemeyi
suirdiirliyoruz.

Bu siirecte hangi zorluklarla karsilastiniz?

Esasen biz bu siiregte biiyiik zorluklarla karsi karsiya kalma-
dik. Hayat dijitallesirken 6demelerin dijitallesmesi olmazsa
olmazdi. Dijital doniisiimiin bir opsiyon degil bir zorunluluk
oldugunu unutmayarak, stirecimizin tiim adimlarini dogru stra-
tejiler belirleyerek attik, atiyoruz. Dogru plan ve hedefle yola
¢iktiginizda dijital déniisiim yolculugunu daha kolay siirdiire-
biliyorsunuz. O nedenle dijital doniistimi kurumlari icinde ha-
yata gegirmek isteyen herkese tavsiyem oncelikle dogru planla
yola ¢cikmalari olacak. Ancak altini ¢cizmekte fayda gordigim
bir konu var. Bu siiregte en ¢ok dikkat edilmesi gereken faktor-
lerden biri, nitelikli ve dogru isbirliklerini gerceklestirebilmek;
clinkii sektorel olarak dijital doniistimi tamamlayabilmek igin
tlim ekosistemin siirece etkili bir bicimde dahil edilmesi biytik
6nem tasiyor. Bu nedenle bu ekosistemler icinde “isbirligi te-
melli deger olusturma” yaklagimlari benimsenmeli. BKM ola-
rak stratejilerimizi édemeler sektdriinde “dijital doniistimiin
liderligi”ni yapma hedefiyle planliyor; gelecegin rekabetci,
siirdiiriilebilir sirketlerinin yaratilmasi iin bu yil ve sonrasinda
ekosistem iginde giiclii isbirlikleri gelistirmeyi cok 6nemsiyo-
ruz. Sanayiden perakendeye, finanstan bilgi teknolojilerine
kadar tiim sektorlerde dijital déniisiimiin gelistirilme siirecine
katki sunacak tiim kurum ve kuruluslarla isbirligini artirmanin
esasen ulusal bir strateji olarak da belirlenmesi gerektigini
disiinliyoruz.

Bu siirecte ne tiir kaynaklardan faydalandiniz?
BKM olarak hayata gecirdigimiz Tiirkiye’nin Dijital Clizdani BKM
Express, Tiirkiye’nin Odeme Yntemi TROY gibi éncii ¢dziimlerle
hem bir inovasyon merkezi olduk hem de herkese esit mesafede
duran kurumsal kimligimizle 6nemli ekosistemler olusturduk.
Tiim bu adimlari atarken kullanicilarimizin isteklerine dncelik
verip ayni zamanda kendimizle yaristik. Ulke olarak zaten ban-
kacilik ve 6demeler sektdriinde diinyada dncii bir konumda-
yiz. Basarilarimiza yenilerini eklemek {izere daima “daha iyiye”
odaklaniyoruz. Diinyayi takip ediyor ve iyi 6rnekleri benimsi-
yoruz. Bir yandan da yaptiklarimizla diinyaya ilham veriyoruz.
Gelecegi bir isbirligi donemi olarak goriiyor; bu ekosistem
diinyasini hem ulusal hem de uluslararasi alanda biyiitmeyi
hedefliyoruz.
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Dijital doniisiim siirecini nasil yonettiniz?

BSH olarak hizmet verdigimiz farkli bolgelerin i¢ dinamiklerini,
pazarin dijital olgunlugunu ve hizla degisen musteri beklentileri
konusundaki icgdriilerimizi sirketimizin kisa, orta ve uzun va-
deli stratejik ncelikleri ile birlestirip cok kapsamli bir kiiresel
dijital ddniisiim yol haritasi olusturduk. Cok kanalli aligveris de-
neyiminin kritik dnem kazandig| glinimiizde hedefimiz miisteri
yolculugunun her asamasinda tiiketicilere gecmekte olduklari
hayat evreleriyle yakindan alakali, biitiinsel, kisisellestirilmis
{irlin ve servis deneyimleri saglayabilmek. Biiyiik veri analitigi,
yapay zeka, Endiistri 4.0 gibi alanlarda yaptigimiz yatirimlarla
bugiiniin ve gelecegin dijital tiiketicilerinin bekledikleri akilli
bagli Uirlinler ve dijital servis modellerini tiiketicilerle bulus-
turma yolunda basarili adimlar atmaktayiz.

Bu siireci basarili bir sekilde ugtan uca yénetebilmek igin
organizasyonun her alaninda degisen miisteri beklentilerini en
hizli sekilde tatmin etmeye uyumlu olacak yeni siireglerin ta-
nimlanmasi; teknoloji ve alt yapi gelistirmelerinin yapilmasi ve
farkli yetkinliklerdeki kaynaklarin kuruma kazandirilmasinin cok
o6nemli olduguna inaniyoruz.

Bu siirecte hangi zorluklarla karsilastiniz?

Dijital doniisiim ajandasinin basarili bir sekilde yiiritilebilmesi
icin organizasyonun her seviyesinde tutarli bir farkindalik ya-
ratmak ve kiiltiirel degisim ajandasini aktif olarak yiirtitmek
oldukga kritik.

Doniisiimiin hizini géz 6niinde bulundurdugumuzda sek-
torel ve teknolojik gelismelere hizli bir sekilde cevap vere-
bilmek &nemli. Dijitallesmenin 6nemli etkilerinden biri de,
lirlin ve servis kalitemizi verimlilikle es zamanli artirabilmek

ve maliyetlerimizi daha etkin sekilde yonetebilmemiz. Global
bir diinya markasi olan BSH, kaliteye ve miisteri memnuni-
yetine vermis oldugu 6nem sebebiyle ¢ok kokli siiregleri ve
kurumsal kimligi olan bir sirket. Sirketin farkli i¢ stireclerinin
yiriitiilmesinde ekiplerimizin daha girisimci bir yaklagim ve
ceviklikle pazar ihtiyaglarina cevap verebilir hale gelmesini
saglamak lizerinde ¢alismaya devam ettigimiz gelisim alan-
larindan biri.

Diinyadaki dijital doniisiim kapsaminin siirekli gelismesi se-
bebiyle organizasyon icerisinde ihtiya¢ duyulan dijital yetkinlik
ve kaslar her gecen giin degismekte ve artmakta. Bu denli hizli
bir doniisiim, ekiplerimizin dijital olgunluk ve yetkinliklerini ge-
listirme konusunda ciddi bir zaman baskisi olusturabiliyor.

Bu siirecte ne tiir kaynaklardan faydalandiniz?
BSH olarak beyaz esya sektdriinii etkileyen farkli trend ve tekno-
lojik gelismeleri yakindan takip ediyoruz. Uretim ve servis aginda
diinyada hizla etkin kullanimi artan ‘Seylerin Interneti’ (1oT) ciddi
bir doniisiim yaratmakta. Bagli ev Uriinleri kategorisinin 2019 yI-
linda kiiresel olarak 500 milyar dolarlik bir pazar olmasi bekleni-
yor. Bu alanda yaptigimiz yatirimlar misteri ihtiyac ve beklentileri
dogrultusunda farklilasan pazar dinamikleri icinde etkin sekilde
rekabet edebilmemiz icin stratejik nem tasiyor.

Potansiyel ve nihai miisterilerimizden elde ettigimiz icgo-
riiler Uirlin, servis, deneyim ve dijital is modellerimizin sekillen-
mesini etkileyen en 6nemli faktdrlerden. Dijitallesme ve bagli
tirlinler, tlketicileri daha iyi anlayabilmemizi, genis bir ekosis-
tem kurgusu iginde degisik sektdrlerde hizmet veren kurum ve
start-up’larla bir araya gelerek farkli deger énerileri ve yeni is
modelleri olusturmamizi sagliyor.






