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estlé, tek kullanimlik kapsiil kahve markasi Nespresso’yu
pazara siirmeye hazirlanirken miisterilerin bu kahveyi
icebilmek icin bir makineye ihtiyaci olacaginin farkindaydi.
Bu nedenle sirket, birka¢ kahve makinesi iireticisinin kapisini
caldi. Miigterilerine Jura, Krups veya Braun gibi spesifik bir
marka almalarimi séylemek yerine birden fazla iireticinin
oldugu bir secenek listesi sunmay tercih etti. Kapsiil ve kap-
siiliin arayiizii patentli oldugu icin hicbir iiretici izin almadan
Nespresso’ya uyumlu bir makine {iretemiyordu.

Nespresso bu yaklagimla aslinda bir ekosistem tasarli-
yordu. Ekosistem, birden fazla sektore yayilan ve yonetilen
bir ag olarak tanimlanir. Bir ekosistemde yer alan sirketler
ortak kabul edilmis standartlar cercevesinde faaliyet goste-
rir ve kimi zaman da ortak bir platform iizerinden tiriin ve
servislerini sunarlar. Bu sirketler kendi aralarinda disarida
kalanlarin kiramayacag kadar giiclii baglantilar kurarlar.

Nespresso’nunki gibi tasarlanmis ekosistemler gitgide
daha 6nemli hale geliyor zira ekonomimizdeki ii¢ biiyiik
yakinsama egilimi bu sistemlerin degerini artirtyor. Birinci
egilim, bir zamanlar belirli miisteri beklentilerini tek basina
kargilama liiksiine sahip sirketlere yonelik diizenlemelerin
gittikce daha da gevsemesi. Bu koruma duvarlan yikildikca
farkli alanlardaki kurumlar da ¢cok daha entegre teklifler suna-
biliyor. Ornegin bir muhasebe girketi bir avukatlik sirketiyle
igbirligi yaparak daha biitiinlesik bir hizmet saglayabiliyor.
ikinci degisim, diizenleme degisiklikleri ve teknolojik gelis-
melerin sonucu olarak iiriinler ve hizmetler arasindaki farkli-
liklarin azalmasi. Teknolojik gelismeler sayesinde bilesenleri
cok farkli kombinasyonlarla bir araya getirilebilecek, cok
daha modiiler iirtin ve hizmetler olusturmak miimkiin. Bu
gelismeler sonucunda bagimsiz tedarikcilerden olusan bir ag
tarafindan sunulan iiriin-hizmet paketleri de 6n plana ¢ikiyor.




OZETLE

DURUM

Artik bircok baglamda
sirketler tek basina stratejik
bir aktér konumunda
olamuyor. Sirketin basarist
coklu sektorlere uzanan bir
ekosistem yapust icerisinde
diger sirketlerle igbirligi
yapabilmesine bagli.

Ekosistemlerin 6neminin
ylikselmesi ti¢ biiytik

ve yaptsal degisimden
kaynaklantyor: Diizenleme
temelli koruma
tedbirlerinde azalma,
urdinler ve hizmetler
arasindaki sintrlarin
bulaniklasmast ve
sirketlerin migterilerine
hizmet verme yaptsini
devrimsel bicimde
degistiren teknoloji.

NASIL YONETIRSINIZ?
Ekosistem odaklt bir
cerceve, yoneticilere

su beg soruya yantt
bulmakta yardimct olabilir:
Dider sirketlerin deger
olusturmastna yardim
edebilir misiniz? Hangi roli
(istlenmelisiniz? Kosullar
ne olmali? Kurumunuz
adapte olabilir mi? Ve kag
ekosistem yénetmelisiniz?
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Uglincii degigim de teknolojinin sirketlerin miigterilerine hiz-
met verme bicimlerini doniistiirmesiyle gerceklesiyor. Mobil
cihazlara bagimhligimiz ve internetin satin alma yaklasimla-
rin1 doniistiirmesi sonucunda daha énce ilgili olmayan iiriin
ve hizmetlerin bir araya gelmesine uygun bir zemin olustu. Bu
da diger iki degisimin etkisini giiclendiriyor.

Bu degisimler gbz 6niine alindiginda miigsterilerin istedik-
lerini tek bir sirketin sunabilmesi gittik¢e daha zor hale geli-
yor. Bu noktada ekosistemler, 6zellikle de tasarlanmis eko-
sistemler yiikselise geciyor. Artik bircok sektorde sirketlere
hatta endiistrilere bakarak stratejik analiz yapmak miimkiin
degil. Artik endiistri stnirlarimi asan, karmasik ve 6zellestiri-
lebilir iirlin-hizmet paketleri sunan dijital temelli tasarlanmis
ekosistemler arasindaki rekabeti okumak gerekiyor.

Bu tiir bir ekosistemi tasarlarken veya boyle bir ekosisteme
dahil olurken geleneksel strateji modellerinin ¢ok da fazla
bir faydasi olmuyor. Sirket odakl degil, ekosistem odakli bir
yaklasimda bes soruya yanit bulunmasi gerekiyor.

e DIGERSIRKETLERIN
i DEGER OLUSTURMASINA
e YARDIM EDEBILIR

e MISINiZ?

Ekosistem temelli bir rekabette kendi sirketinizin inovasyon
yapmasli kadar diger sirketlerin inovasyon yapmasina destek
olmak da 6nemlidir. Basarih bir ekosistem olusturan sirketler
genelde bunu kademeli olarak gerceklestirmistir. Cekirdek
iirtin ve hizmetlerinin deger teklifini siirekli gelistirmek icin
ozelliklerini ve fonksiyonalitelerini daha 6nce ¢ok da alakah
goriilmeyen bir iiriinle veya hizmetle birlestirebilirler.
Google i ilk baslarda uzaktan kontrol edilebilen bir akill
ev termostati olarak islev goren Nest iiriiniinii ele alalim.
Zaman icerisinde tiriine alarm 6zelligi de eklenerek konfor ve
giivenlik bir arada paket olarak sunulmaya bagladi. Sonra-
sinda dijital baglantilarin avantajindan da yararlanilarak
Works olarak adlandirilan ve diger sirketlerin Nest iizerinde
fonksiyonlar gelistirmesine imkan veren bir platform kurgu-
land1. Ornegin LIFX adh sirket, duman veya giivenlik alarm
tetiklendiginde yanip sonen kirmizi LED’lerden olusan bir
iirlin gelistirdi ve bu, duyma engelliler icin hayat kurtarici ola-
bilir. Giyilebilir izleme cihazi ireticisi Fitbit iizerinden Nest’e
sizin uyandiginiz bilgisi verilebiliyor. Boylelikle sistem evinizi

1sitmaya bagliyor. Mercedes-Benz, GPS kullanarak eve varmak
izere oldugunuz bilgisini Nest’e gectiginde evinizdeki 1sitma
sistemi devreye giriyor. Bu eklentiler, Nest’in tek bagina
sunabileceginden ¢ok daha biiyiik bir deger 6nermesi ortaya
cikariyor. (Google kisa bir siire 6nce Works’ii kademeli olarak
bitirecegini ve onun yerine Google Assistant’1 ekleyecegini
soyledi ki bu ¢cok daha giiclii bir ekosistem.)

Bu 6nerme fonksiyonalitenin paylagilmasi mantigina
dayaniyor. Nest, uzaktan kontrol edilebilir bir termostat
olarak baglamus olabilir ancak tiriiniin yaraticilar miisterilerin
cok daha fazla sayida hizmeti cok fazla sayida baglam icinde
uzaktan kontrol etmek isteyebilecegini kesfetti. Bu anlayig
sayesinde yeni ve tamamlayici 6zellikler ortaya cikti ve Nest,
bir dizi ev sisteminin ve cihazinin kontroliinii saglar hale geldi.

Bir ekosistem mimari, kritik ve paylasilabilir fonksiyonlar
belirledikten sonra olasi katki verecek sirketlerin ¢ikarlarini ve
motivasyonlarim da anlamak durumundadir. Bu sirketlerin
goziinden bakildiginda sizin ekosisteminize dahil olmak nasil
goriiniiyor? Sadece tamamlayici mi1 olacaklar yoksa belirli
bir mantik icinde sizinle rekabet edebilecekler mi? Nest’i ele
alirsak, 0rnegin Mercedes’e nasil bir deger 6nermesi sunabi-
lir? (Bu 6nerme Mercedes’in, kullanicilarinin hayatina daha
derinlemesine girmesi olabilir.) Peki bu 6nerme, Mercedes’in
elindeki diger alternatiflere kiyasla nasil goriiniiyor?

Eger is ortaklanimzin ihtiyaclarina odaklanmazsaniz marka-
n1z ve pazar pozisyonunuz ne kadar giiclii olursa olsun ekosis-
teminiz basarisiz olacaktir. Belki de bagka bir ekosistem daha
iyi bir alternatif ortaya koyacaktir. Nokia’nin ¢okiisii herkesin
ders almasi gereken bir 6rnektir. Nokia’nin Symbian isletim
sistemi mobil telefon diinyasinda standart haline gelmis olsa
da Nokia kendi dar dairesine sikistikca 6nemini yitirdi. Cok
da kale alinmayan ve basit birer tedarik zinciri is ortag: gibi
goriilen uygulama gelistiriciler ve diger tamamlayic1 6zellik
saglayicilar bir anda gemiyi terk ederek Android’e gecti.

OO HANGI ROLU

D) OYNAMALISINIZ?

. Bircok sirket, olusturduklari ekosistemin

’ odak noktasinin ve ana mimarinin kendileri
olmasi gerektigini diisiiniir. Her zaman boyle olmasi gerek-
mez, bazen rolleri paylasmak veya ana mimar degil destekci
olmak daha iyi sonug verebilir.




Ek03|stem temelli rekabette ir sirketin bagarisi sadece kendisinin inovasyon
® yapmasina degil diger sirketlerin inovasyon yapmalarina yardimei olmasina da baglidr.

Bir ekosistemin yOneticisi ve ana itici giicii olmak icin taklit
edilmesi kolay olmayan ¢ok giiclii bir {iriine veya hizmete
sahip olmaniz gerekir. Bunun icin de patentlerden, genis bir
kullanic1 agindan ve giiclii bir markadan olusan bir karmaya
ihtiyacimiz var. Daha 6nce de belirttigimiz gibi Nespresso
kapsiil teknolojisini patentlemisti. Uber ve Facebook’un
uygulamalar o kadar kullanic1 dostuydu ki ¢ok kisa siirede
muazzam bir kullanic1 ag1 olusturdular. Apple’in kullanici ag1
ve patentlerinin yani sira cok giiclii bir markasi ve biiytik bir
Olcegi vardi ve boylelikle sirket dahil oldugu ekosistemleri
yonlendirme giiciine sahipti.

Organizasyonel ve kiiltiirel faktorler de 6nemlidir. Eko-
sistemi yonlendiren sirketler yeni degisimlere yanit verecek
ceviklige sahip olmali, miisteri ihtiyaclarini anlayacak kadar
miitevazi davranmal ve destekgilerine ilham verecek bir
vizyon ortaya koymalidir. Hissedar degeri ve maliyetleri
kontrol etmeye yonelik kisir ve tekil bir bakis agisi olan bir
sirketi diistinelim. Bu yaklagima sahip bir sirketin biraz énce
saydigimiz degerleri olusturmasi ¢ok zordur. Bu bakis agisin-
daki sirketler cogu zaman hakl olarak kisa vadeli getirileri
uzun vadeli degere tercih etmekle suglanir. Bir ekosistemi
olusturmak icin de zaman gerektiginden bu bakis agisindaki
bir sirketin bir ekosistemi kurgulayabilmesi kolay degildir. Bir
sirketin kimligi bir teknolojiye veya bir yonetim sistemine siki
sikiya bagliysa bu da sorun olusturabilir. Ornegin tamamen
kontrol odakh kiiltiire sahip bir sirketin, girisimci ruhlu bilim
insanlariyla anlagmasi zordur. Diger yandan tamamen organik
ve iceriden tetiklenen biiyiimeyi benimseyen bir sirketin, elle-
rindeki degerleri korumaya ¢alisan diger sirketlerle catisma
yasamast olasidir.

Bir ekosistem kurmanizi saglayacak yeterli yetkinliginiz
yoksa fakat bu tiir bir yetenegi olusturabilecek patentli
bir iiriin veya hizmetiniz varsa yapabileceginiz en dogru
hareket bu lisansi veya fikri satin alacak biiyiik 6lcekli
bir sirketin dikkatini cekmek olabilir. Eger kiictik 6lcekli
bir iklimlendirme sirketi kontrol edilebilir bir termostat
gelistirmisse muhtemelen Google’in ¢ektigi tedarikgileri
ve destekgileri ¢ekip bir ekosistem olusturamaz. Ancak
Google’a giderek fikrini sunabilir ve mevcut yapiya dahil
olarak gelirlerini artirabilir. Bir¢ok orta 6lgekli sirket icin
temel strateji birden fazla ekosisteme dahil olmaktir. Orne-
gin LIFX Amazon Alexa, Google Home ve Apple HomeKit
iizerinde ¢alisiyor.

Cok iyi bir iiriin ve hizmet ortaya koysaniz, tamamla-
yicilari cezbedecek bir organizasyonel ve kiiltiirel yapiya
sahip olsamz da kritik kiitleye erismek icin ekosistemin
yonlendirilmesinde diger bir sirketle isbirligi yapmaniz
gerekebilir. Daimler ve BMW arag paylasimini, soforlii
ulasim hizmetlerini, park etmeyi ve bazi diger hizmetleri
iceren bir yonetilen mobilite ¢6ziimii ortaya koymak icin
igbirligine gittiklerini acikladilar. Uber ve Lyft gibi oyun-
culardan gelecek yikic etkileri degerlendiren bu sirketler
markalarina uygun bicimde iist u¢ hizmetlere odaklanmaya
karar verdi. Markasiyla ayrigan ve temel bir deger 6nermesi
bileseni ortaya koyan bu yapy, kitlesel pazardaki erimeden
etkilenmeyebilir.

Eger biiyiik bir sirketin verecegi katk: diger katilimcilarin
hizmetleriyle degistirilebiliyorsa bu sirketin o ekosisteme
girmek icin bir 6deme yapmasi veya hisse almasi da man-
tikli olabilir. Toyota, kisa bir siire 6nce Giineydogu Asyali
mobilite hizmetleri (MaaS) sirketi Grab’e 1,5 milyar dolarlik
bir yatirim yapti. Bunun arkasinda Maas’in diisiik fiyath
otomobillere olan talebi destekleyecegi fikri yatiyordu.
Sirket, bu is ortakliginin Toyota’ya bu talepten faydalanma
imkani vermesini ve gelecekte kendisini Hyundai veya
Nissan gibi rakiplerinden ayristirmak icin ara¢ kullanim
aliskanliklarinin degisimini daha yakindan gérme firsati
tanimasini umuyor.

Anaakim sirketlerin dikkat etmesi gereken bazi noktalar
var: Sirketinizin 6l¢egi biiyiik olsa bile Google, Apple veya
diger teknoloji devlerinden gelecek yikimlara maruz kalabi-
lirsiniz. Bu noktada s6z konusu yikici sirketlerin ekosistem-
lerine tamamlayici olarak dahil olmak, kendi ekosisteminizi
kurmaktan ¢ok daha faydali olabilir. Ozellikle son kullaniciy1
hangi iiriin ve hizmet kombinasyonunun tatmin edecegini
bilmediginiz veya potansiyel kombinasyonlarin sayisinin ¢cok
oldugu durumlarda bu daha dogru bir yaklagimdir. Genelde
yaraticilik veya girisimcilik gerektiren konularda bir girdiniz
olmayabilir. Ornegin bilgisayar oyunu sektériinde gelistirici-
ler oyun motorlarn iizerinde gelistirmelerini yapip miisteriye
sunarlar. Eninde sonunda kendi ekosisteminizi kurmay1
istiyor olsaniz dahi 6ncelikle baska bir ekosisteme dahil
olmak deneyim kazanmaniza yardimci olur, miisterilerin
ve tamamlayicilarin ihtiyacglarini daha iyi anlamanizi saglar
ve yonlendirmeye yonelik yetkinlikler gelistirmenize zemin
hazirlar.
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< KATILIM KOSULLARI

> NELER OLMALI?

. Ekosistemlerin yonetisimine dair arastir-
malar heniiz emekleme asamasinda. Ancak
yonetisimsel hatalar belirlemek hi¢ de zor degil. Ornegin,
daha 6nce de belirttigimiz gibi Symbian isletim sisteminin
basarisiz olmasinin bir nedeni de Nokia’nin diger taraflarin
cikarlarini ve isteklerini yeterince dikkate almamasiydi. Apple
ise uygulama gelistiriciler konusunda bunun tam tersi bir
yaklasim sergiledi.

iki temel yonetisim secenegi mevcuttur:

Erisim. Bir ekosistem kurucu, siirecin erken asamalarinda
sistemin yapisal olarak acik, yénetilen veya kapali olmasina
karar vermelidir. Acik bir ekosistemde (Uber’in siirtictileri
gibi) tamamlayicilarin, ekosisteme katilmak icin belirli temel
standartlar kargilamasi yeterlidir. Yonetilen bir ekosistemde
(Apple App Store gibi) tamamlayicilar icin net kriterler vardir.
Ayrica fonksiyonalite, fiyat gibi bazi alanlarda yonergeler ve
katilimci sayisinda sinirlamalar s6z konusu olabilir. Kapal bir
ekosistemde (VW’in baglantili otomobilleri veya Philips’in
dijital saglik platformu gibi) tamamlayicilarin onayi ve katilim
kurallar siki bicimde kontrol edilir.

Genelde bir ekosistem ne kadar acik olursa tamamlayicilar
cekmesi ve farkl iiriin gami olusturmasi o kadar rahat olur.
Ancak kalite konusunda soru isaretleri olusabilir. Sistemin ne
kadar acik olacagy, son tiiketicinin ihtiyaclar ve istekleri gbz
oniine alinarak belirlenmelidir. Cok biiyiik farklilik gosteren
kullanici kitlesine sahip bir mobil uygulama platformu icin
bircok secenegi bir araya getiren bir acik ekosistem anlaml
olabilir. Ancak kalite ve giivenlik kaygilari s6z konusuysa
cesitli bariyerler konulmasi gerekebilir. Cin’in popiiler ara¢
cagirma uygulamasi DiDi’yi ele alalim. Sirketin Hitch isimli
hizmetini kullanan iki kisinin 2018’de cinayete kurban git-
mesinden sonra hizmet cok daha kontrollii hale geldi. Hitch
servisi kapandi ve artik DiDi siiriiciileri ¢cok siki denetleniyor.

Miinhasirlik. Ekosisteminizin ne kadar erisilebilir olaca-
g1 belirledikten sonra burada yer alacak tamamlayicilarin
ne kadar miinhasir olacagina karar vermeniz gerekecektir.

Bu noktada her taraf'icin gesitli 6diinlesimler s6z konusu
olacaktir. Eger mobil isletim sisteminiz, uygulama saglayici-
larin kendi yazilimlarini bagka platformlara da koymalarina
izin vermiyorsa bu gelistiriciler basarimizda énemli bir rol
oynayacaktir. Ancak bu sinirlama, gelistiricilerin bagka yerde




Bir ekosistem olusturmak icin tek bir recete yoktur. Nerede ve ne kadar

acilacaginizi rekabet ortamini gozeterek belirlemelisiniz.

benzer avantajlar elde etmeleri durumunda sizin ekosiste-
minize katilmamalar riskini de getirecektir. Tersi senaryoda,
yani hicbir bariyer koymadiginiz durumda bircok tamamla-
yic1 bulabilirsiniz fakat sizin ekosisteminize bir bagliliklar
olmayacaktir.

Bir ekosistem yoneticisinin tamamlayicilar cekme ve
iceride tutma derecesi bu yoneticilerin cazibesine ve alterna-
tiflerin varhigina baghdir. Apple gibi biiyiik bir yonetici bircok
uygulama gelistiriciyi genis ve sadik bir ag icinde tutabilir ve
daha fazla miinhasirlik talep edebilir. Android ise Appleile
kiyaslandiginda katilmasi daha kolay bir ekosistemdir: Google
bu platformun biiyiimesini ister. Symbian, gelistiricilerin
oniinde acilan alternatif yollan gérmezlikten geldi ve gelistiri-
cilerin Apple ve Google’a kagmastyla birlikte ¢oktii.

Biiyiik oyuncularn giicii ve ¢ekiciligi, alternatiflerin sinirh
olmastyla birlestiginde Apple ve Google gibi oyuncular kendi
ekosistemlerinde erisim ve miinhasirlik gibi konularda agresif
olma sansina sahip olabiliyor. Ancak teknolojiler ve egilimler
degistikce daha az hiyerarsik olan ekosistemlerin daha popii-
ler hale gelmesi s6z konusu olacak. WeWork’iin inanilmaz
yiikselisinin temelinde sadece ¢alisma alani sunma degil bir
topluluk olusturma yaklagimi yatiyor. WeWork*iin uygula-
mas, liyelerin basit bir arayiiz iizerinden etkilesime ge¢cme-
lerine ve birbirlerine hizmet sunmalarina imkan veriyor. Kar
amaci giitmeyen kurumlar da daha az hiyerarsik sistemler
kuruyor. Buna giizel bir 6rnek Ellen MacArthur Foundation’in
CE100 agidir. Bu ag, dongiisel ekonomiyi 6nemseyen sirket-
leri destekler. Bazi kiictik 6lcekli girisimler de benzer yonde
hareket ediyor: Londra merkezli platform startup’s Common
Objective moda sektoriinde faaliyet gosteren sirketleri
birbirleriyle tamigtirtyor ve bunu yaparken de kendi kurallarini
dayatmiyor.

Blockchain gibi teknolojilerin gelismesiyle birlikte sirket-
lerin birbirileriyle iletisiminde ve etkilesiminde de radikal
degisimler s6z konusu olabilir. Bu ekosistemlerin iiyeleri,
sadece merkezi bir sirket tizerinden degil dagitik bir sistem
iizerinden iliski kurabiliyor. Bu sistem tek bir sirket tarafindan
tasarlansa da bircok kullanici tarafindan kullanilabiliyor.
Blanc Labs’in kurdugu ve Mexico City’de Uber’e biiyiik bir
rakip haline gelen Nekso’yu ele alalim. Sirket, bir uygulama
iizerinden miigterilerle temas kuran bagimsiz siiriiciilerden
olusan bir filo kurmak (Uber modeli) yerine taksi sirketlerinin
bir araya gelmesini saglayan ve miisterilerin buradan se¢cim

yapmasina imkan veren bir arayiiz olusturarak Uber’in
sunduguna benzeyen ancak adem-i merkeziyetci yapida bir
sistem kurguladi.

teteiel ORGANIZASYONUNUZ
: A ADAPTE OLABILIR MI?

Bir ekosistemde iiyeler hizlica adapte ola-
bilmelidir zira son miisterinin ihtiyaglarn ve
tamamlayicilarn isbirligi yetkinlikleri hizla degisebilir.

Diger Nike tiriinleriyle baglanti kurabilen ve spor bilek-
liklerinin 6nciilerinden olan Nike FuelBand’i ele alalim.
Nike, Fitbit ve diger rakiplerin pazara girmesinden sonra bu
iirliniin tiretimini sonlandird: ¢iinkii piyasada miisterilerin
beklentilerini kolaylikla karsilayacak alternatifler olusmustu
ve artik kendi markasini tasiyan bir tiriine ihtiya¢c kalmamusti.
Ayrica sirket, yazilimini da koruyamadi. Eger kartlari dogru
oynayabilseydi bu yazilim, Apple ile Watch’u olusturmada
igbirligi kapisi agabilirdi. Geleneksel, dikey konumlanan
bircok diger sirket gibi Nike de kac¢inilmaz degisimi zama-
ninda goremedi ve giyilebilir tiriinler ekosistemini olusturma
sansini kaybetti.

Diger taraftan Apple’in iPhone ile yakaladigi basar sirketin
2008 yilinda yasadig bir farkindalik aniyla geldi: Apple’in
telefona dair tiim uygulamalar: kendi basina iiretmesine
gerek yoktu. ik baglarda Apple dis1 uygulama gelistiricilere
sicak bakmayan Steve Jobs, bir U doniisii yaparak iPhone App
Store’u kurdu. Apple bu yapi1 sayesinde, satilan uygulamalar-
dan gelir elde etmekle birlikte telefonu daha etkili kullanmay1
datesvik eder hale geldi.

Bir ekosisteme dahil olmak i¢in disa acik bir kiiltiirii-
niiziin ve diger sirketlerle iligki gotiirebilme becerinizin
olmasi gereklidir. Bu yetkinlikler yerlesik oyuncularda kolay
gelismez zira genelde yerlesik oyuncular iki egilimden muz-
dariptir: Dikey olarak entegre edilmis, cok siki kontrol edilen
aglar kurmak (Nokia modeli) ya da acik inovasyon ve iiretim
trenine atlayip sadece bir platform kurarak bunun yonetimini
iiyelere birakmak. Buradaki risk sudur: Kurucudan gelecek
herhangi bir merkezi itici gli¢ veya tesvik olmadan diger
taraflarnn etkilesime gecmeleri gii¢ olacaktir. IBM’in Watson
Al gelistirici platformunda bu durum gériildii. flk baglarda
gelistiricilerde goriilen istek ve arzu daha sonra etkinlige ve
bagliliga doniismedi.




STRATEJI

Gergekten de bir ekosistem kurmaya yonelik tek bir strateji
s0z konusu degildir. Ekosistemi olusturacak 6zellikleri nerede
ve nasll acacaginizi dikkatlice diistinmeli ve bunu yaparken de
rekabet ortamini géz 6niinde bulundurmalisiniz. Nest, bunu
dogru bicimde yapabildi. Alarm fonksiyonunu disariya acti-
ginda evin kontrol merkezi olma 6zelligini yitirme riskinden
cekinen Nest, Alarm.com veya Honeywell ile birlikte calismak-
tansa alarm ve izleme sistemlerini kendi {izerinde tutmaya
karar verdi. Bunun yerine diger stratejik olmayan alanlarda
tamamlayicilar davet etti. Buna karsin, Alarm.com termostat
pazarna girdiginde sistemini Nest’e acti. Google’a kiyasla daha
kii¢iik ve daha zayif olan bu sirket daha fazla eve girmek, daha
etkin olmak i¢in kontrol alaninin bir kismindan vazgecti.

Stratejinin Otesine baktigimizda bir ekosistem kurmak
icin kendi organizasyonunuzu yonetebiliyor olmaniz gerekir.
Organizasyonun halihazirda gelir tireten eski kismy, inovas-
yonu sirketin kontrolii altina almak isteyecek ve tamamla-
yicilara siiphe ile yaklagacaktir. Buna karsin yeni birimler ve
boliimler disariya odaklanmak isteyecektir. Biiyiik sirketler
genelde bu iki kismi birbirinden ayirir; cekirdek alani marjlarn
koruyan ve saglayan bir siiper silep gibi konumlandirirken
yeni birimleri hiz teknesi olarak goriir ve bunlarin sirketi
de cekmesini umar. Ornegin bankalar ve sigorta sirketleri
kendilerine 6zgii IT sistemlerini ve eski yapilarini korumak
ister ve yapilacak birkag ilave ile bunlarin dijital ekosistem
diinyasinda da ig gorecegini diisiiniirler. Ekosistemler basarili
olmak icin ¢ekirdek alanla ¢ok yakin calismahdar.

e KAC FARKLI EKQSISTEM
5 YONETMELISINIZ?
Bazi basarih ekosistem kurucular farkh alan-
o lara odaklanan ve farkh genisleme alanlar
olan birden fazla ekosistem yonetebiliyor.

Cinli teknoloji devi Alibaba, birbiriyle baglantih ve siirekli
genisleyen bir ekosistemler ag1 kurarak biiyiidii. Bir pazardaki
ekosistemde yeterince miisteri verisi elde edip miisteri bek-
lentilerini iyice 6grendikten sonra diger pazarlara gecti. 1668.
com (toptanci pazaryeri) ile baglayan bu macera sonucunda
Taobao (C2C pazaryeri) dogdu, ardindan TMall (iiciincii taraf
B2C ekosistemi) ve sonrasinda da Juhuasuan (bir satis ve
pazarlama platformu) hayata gecti. Alibaba, ayni zamanda
diinyanin en degerli fintek sirketi olan ve “giinliik hayata dair

daha fazla satin alma senaryosuna dahil olarak ekosistemini
genisletmeyi” amagclayan Ant Financial’in da sahibi.

Bu dinamik, bir iilkedeki e-ticaret ve e-servisler diinya-
sinin az sayida sirket tarafindan domine edilmesi sonucunu
dogruyor. Cin’de neredeyse Alibaba kadar biiyiik olan
Tencent ve Baidu da Alibaba ile rekabet ediyor ve bircok
uygulamalarn birbirine benziyor. Bu sirketlerin Batili mua-
dilleri arasinda Google, Apple, Facebook, Amazon ve Micro-
soft’u sayabiliriz. Entegre bir hizmet sunmay1 amaglayan bu
sirketler bircok yeni sektore giriyor ve bunu da sesli asistanlar
gibi farkh arayiizler iizerinden gerceklestiriyor. Mobilite
sirketleri de benzer bir yol izliyor. Uber’in yayilimi (Uber Eats
ve Uber Everything modellerini diisiiniin) da sirketin ¢coklu
ekosistemler kurgulamaya ve miigteri arayiizlerini yonetmeye
dair arzusunu gosteriyor. Giineydogu Asya menseili Grab
(Singapur) ve Go-Jek (Endonezya) gibi sirketler son kullanici
tarafinda vazgecilmez olmak icin 6deme sistemleri alanina da
girmis durumda.

Marco Iansiti ve Karim Lakhani’nin kisa siire 6nce belirttigi
gibi bu tiir merkezi yapili sirketler zamanla bir darbogaz
olusturup toplam degerin aslan payini kendilerine alabiliyor-
lar. Her ne kadar gelecek cok zengin ve teknolojik giicii olan
biiyiik ve yerlesik sirketlerin olacakmisg gibi goriinse de daha
kiiciik startup’larin (20 yil 6nce kuruldugunda Alibaba gibi)
ve teknoloji alani disindaki sirketlerin de biiyiime olasiligi
var. Cin merkezli sigorta ve finansal hizmetler devi Ping An ilk
kuruldugunda daha teknoloji odakl bir sirketken sonrasinda
saglikla baglayip yasam tarzina kadar giden bir¢cok yan alana
kayan bir siire¢ izledi ve zamanla diinyanin en degerli sigorta
grubu oldu. Sirket, bu doniisiimii gerceklestirme siirecinde
medikal tavsiye vermek icin doktorlar ile yapay zekay bir
araya getiren Ping An Good Doctors ve iilkenin en biiyiik
emlak platformu olan Ping An Haofang gibi, belirli alanlara
odaklanmis ekosistemler kurdu. Ayrica Cin’in en biiyiik ikinci
el otomobil platformu olan Autohome’a ve Huayi Brothers ile
ortaklik kurarak eglence sektoriine de yatirimlar yapti. Ardin-
dan bu dikey yapilari kendi birimlerinden bazilariyla bir araya
getirerek (Ping An Bank ve Zhong An sigorta gibi) PingOne
hesabimi olusturdu. Bu hesap tiiketicinin her etkilesimini tek
bir noktadan yapmasina imkan verdi.

Tamamlayicilar acisindan bakildiginda her farkl ekosis-
tem, pazara girmek icin farkl bir yol anlamina geliyor. Ayrica
bircok entegrator, rakiplerinin ekosistemlerinde tamamlayici
rolii iistlenebiliyor. (Microsoft Word Android’de, Google Maps
Apple’da, Apple yazilimlarn Microsoft sistemlerinde buluna-
biliyor.) Sirketleri her bir ekosistemin sunduklarina, diger eko-
sistemlere giris maliyetlerine ve ekosistemler aras1 miisteri
erisiminin faydalarina bakarak birden fazla ekosistemde yer
alabiliyor.

Bir sirketin belirli bir ekosistemdeki rolii diger bir eko-
sisteme katilmasina (veya onu kurmasina) neden olabiliyor
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icin hbrturkiye.com ve hbr.org’daki bu
makaleleri okuyabilirsiniz.

ve bu stratejileri olusturmak icin bircok imkan s6z konusu.
Android ekosisteminin en biiyiik kullanicilarindan biri olan
Samsung (Android telefonlarin yiizde 40’1) Google’1 tehdit
ederek bazi tavizler vermezse kendi isletim sistemini gelisti-
recegini agiklammist. Tki sirket bir uzlagmaya vardi ancak dijital
asistanlar gibi bazi konularda goriis ayriliklar hala devam
ediyor ve Google ile Samsung ekosistemleri arasindaki sinirlar
hala tartigiliyor. Sirketler ve onlarla alakali ekosistemler ara-
sindaki bu stratejik etkilesimler gitgide daha da yogunlasacak.

SIRKETE FAYDADAN
TOPLUMA FAYDAYA

Ekosistem temelli rekabetin yiikselmesi stratejik yaklagim ve
organizasyon modelleri agcisindan yeni bir bakis agisi gerek-
tirmekle kalmiyor, politika ve diizenleme tarafinda da énemli
etkiler olusturuyor. Entegratorlerin bagarisinin her gecen giin
daha da artmasi ve cok hizh biiyiiyen ekosistemler kurma
yetkinliklerinin gelismesi piyasalardaki gii¢ dengesi acisindan
da bazi1 yeni sorular ortaya koyuyor.

Hiikiimetler bir yandan is ortamini saghikli tutarken diger
yandan toplumu koruma dengesini olusturmak durumunda.
Bu dengenin nerede kurulmas: gerektigine dair kiiresel bir
konsensiis olusmadi. Bircok Cinli sirketin hizla biiylimesinin
temelinde veriye erisebilmeleri yatiyor. Buna karsin Avru-
pa’da diizenlemeler veri erisimini kisitliyor. Bu sinirlamalar
Avrupa’nin Cin’e kargi biiyiimede dezavantajli hale gelmesine
neden olabilir mi? Belki de olur ancak Avrupalilar bunu
mahremiyetin korunmasi gibi bir sosyal fayda icin 6denmesi
gereken bir bedel olarak kabullenebilir.

Hangi sosyal 6nceliklere sahip olurlarsa olsunlar tiim
iilkeler, uzun siireden beri firmalarin pazar payini temel alan
rekabet hukuku uygulamalarinin analitik koklerini gozden
gecirmek durumunda kalacak. ingiltere Hazine Bakanlig
icin hazirlanan giincel bir raporda belirtildigi gibi rekabete ve
diizenlemelere olan yaklagimimizi yeniden kurgulamamiz
gerekiyor. Daha da detayl bakarsak; ekosistemlerdeki etki-
lesimlerin sart ve kosullarini incelemeli, yonlendiricilerin ve
entegratorlerin gliclerini nasil kullandiklarina bakmali, hangi
taraflarin ne tiir miigteri verilerine sahip oldugunu incelemeli
ve tamamlayicilarin nasil etkilesimler kurduklarini gézden
gecirmeliyiz. Sadece bir Apple var ancak 2 milyon uygulama
gelistirici mevcut. Tamamlayicilarin yapacaklarinin uzun

vadede toplum tizerindeki etkileri birkac yiiksek profilli
ekosistem kurucusunun etkisinden daha fazla olacaktir. Yine
uzun vadeli diisiinecek olursak ekosistemlerin yonetisimi,
etkilesim kurallar ve 6zii geregi daha zayif ve sayica cok
fazla olan tamamlayicilarin saglikl kalabilmesi gibi konulara
da dikkat cekmek gerekir. Ayrica sirketlerin etkilesimlerini
ne kadar yayginlastirmak ve ne kadar fazla sayida aktiviteyi
kontrol etmek istediklerine bagh olarak rekabette sinirlandir-
malar s6z konusu olabilir. Bu noktada ekosistemlerdeki satin
alma ve birlesmeler yakindan incelenmelidir.

Politika yapicilar, bu noktalara yaklasimlarini belirler-
ken tiim yeni ekosistemleri kontrol edilmesi gereken birer
canavar olarak géorme tuzagina diismemelidir. Ekosistemler
sirketlerin faydalari ile sosyal fayday: birlestirecek yeni yollar
da sunabilir. IDEO’nun CoLab dongiisel ekonomi portfoyii,
tekstil ve gida sektoriindeki sirketlere kaynaklarin yeniden
kullanilmasina ve atiklarin azaltilmasina dair uygulamalar
hakkinda danismanlik sunuyor. Traipse’in My Local Token’t
ABD’de belediyelere dijital bir para birimi sunarak bu yapi-
larin sehir sakinleri ve turistlerle etkilesimlerini zenginles-
tirirken bir yandan da yerel isletmelere fayda saglamalarina
imkan veriyor. Velocia, sundugu 6diillendirme sistemiyle
toplu tagima ve arag¢ paylasimu gibi talebe bagli hizmetlerin
kullanimini tesvik ederek insanlarin seyahat deneyimlerini
cesitlendiriyor. (Aciklama: Bu ii¢ sirkete de danismanlik
verdim.)

SIRKETLER DiJITAL INOVASYON nedeniyle bir paradigma degi-
simiyle karsi karsiya. Rekabetin yapisi kokiinden degisiyor.
Rekabet, alternatif deger 6nermeleri sunmaktan ziyade
igbirligine ve baglanti kurmaya yonelik yeni yollar kesfet-
meye dayaniyor. Ancak firsat penceresi genisledikce dijital
ekosistemlerle karsi karsiya kalan yoneticilerin kafasi daha da
karnsiyor. Bu sistemler karmasik olabilir ama bu durum, onlan
kullanmaktan vazgecmemizi gerektirmez. Onlara uyum sag-
lamaliy1z. Recete benzeri cercevelerden olusan eski stratejik
yaklasimlarin yerine arastirmaci ve sorgulamaci deneylere
yonelmek gerekiyor. Bu makalede belirttigimiz bes soruyu
kendinize sorarak ise baglayabilirsiniz.

@ MICHAEL G. JACOBIDES, London Business Schoolda girisimcilik, inovasyon
ve strateji profesoridiir.






