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Kendini yeni ekosistemleri
yBneten birer oyuncuya
dénusttirmek igin
milyarlarca dolar
harcayan yerlesik
sirketlerin bayutk kismi
basarisiz oluyor.

NEDEN

CEQ’lar dijital rakiplerinin
tehdidini g6glislemek
icin buyldk model
degisiklikleri yapmak
gerektigine inaniyor.

¢cOzUM

Artirnmsal bir yaklasim
olan kegif temelli
dbénlistimu benimseyin.
Dijital teknolojiyi
kullanarak ¢bzebileceginiz
sorunlari arayin. Bunu
yaparken de mUsterilere
dair zengin bilgi
birikiminizi, operasyonel
bakis acisinizi ve
derinlemesine yetenek
havuzunuzu kullanin

ve yeni modele olan
yolculukla 68renimler
edinin.

jital stratejiniz
edir?

Bu basit soru genelde geleneksel sirketlerin CEO’larini panige sokar. Bu liderler dijital
teknolojilerin ve is modellerinin kendi is yapma bigcimlerinde varolussal bir tehdit olustur-
duguna inanirlar. Elbette ki haksiz degiller. Ancak hissettikleri baski onlar1 genelde biiyiik
adimlar atmaya yonlendirir ki bu ¢cok dogru bir yol degildir.

Telekomiinikasyon hizmetleri saglayan biiyiik 6lcekli bir sirket olan Veon bu konuda
glizel bir 6rnek. Sirketin 2017’de hayata gecirilen yeni dijital platformu cok biiyiik bir
projeydi. Amsterdam’dan yiiz kisi ve Londra ofisinden yiiz kisiye yakin bir ekip bu projede
gorev almisti. Ana amac, kullanicilara zengin ve yerellestirilmis deneyimler sunan ve
Veon’un ticari is ortaklari (Mastercard gibi) icin bir satig kanal gorevi goren bir mobil uygu-
lama olusturmakti. Bu uygulama biiyiik bir tantanayla duyuruldu ama miisterilerden cok
az ilgi gordii ve yeni bir ekosistem olusturma konusundaki ¢cabalarinin tiimii bosa gitti. Bu
hata nedeniyle yonetim gorevinden ayrildi, isten ¢ikarmalar oldu ve isin 6ziine geri donme
stratejisi cercevesinde dijital cabalar pilot proje seviyesine indirgendi.




ESER HAKKINDA

Fotograf sanatgisi Giles Revell “Kartografik Renkler” isimli bu serisinde bilim,
grafikler ve fotografciligi kullanarak gicek formlari olugturuyor ve rengin
dlinyayr algilamamizdaki 6nemini vurguluyor.

Veon’un hila yeni bir is modeline ihtiyaci var ancak bu
arayis siirecinde ciddi bir yatirim yapma giicii kalmadi.

Aslinda biiyiik bir yatirim yapilmasina da gerek yok. Tam
tersine, Veon gibi sirketler doniisiimii zamana yay1p artirim-
sal adimlar atarak daha fazla fayda elde edebilirler. Bu tiir
sirketlerin nereye gitmek istediklerine dair bir vizyonlar1
olmali. Ancak bu yolda yiiriirken ¢ekirdek operasyonlarin-
daki sorunlu siirecleri iyilestirecek dijital adimlar atmalar1
daha dogru. Sirketler bu projelerle ilgilenirken hangi 6l¢tit-
leri kullanacaklari, hangi kabulleri gozden gecirecekleri,
hangi noktalarda yeni is modellerini hayata gecirecekleri ve
yeni rakiplerinin kim olacagi gibi konularda deneyim kaza-
nirlar. Bu 6grenimleri i¢sellestirdikce rekabet ortamina ve
gelecege dair belirleyecekleri uzun vadeli hedeflere iligkin
anlayislan da gelisir ve degisir.

Boylesi bir siirekli 6grenme stratejisi icin bir tani var:
Kesif temelli planlama (KTP). Bu makalenin yazarlarindan
Rita McGrath ve Ian MacMillan’in 1990’larda iiriin inovas-
yonu stratejisi olarak gelistirdigi bu yaklasim daha sonra
yiiksek belirsizlik ortaminda ig kurmaya dair “yalin startup”
arac setinin de bir parcasi olarak kabul edildi. Yaklagimin
merkezinde neyin ise yarayip neyin yaramayacagina, yeni
bilgi edinmeye ve riskleri minimize etmeye dair hizl testler
yapmaya yonelik diisiik maliyetli bir siirec yer aliyor.

Bu makalenin ilerleyen sayfalarinda yerlesik sirketle-
rin dijital meydan okumalara yanit vermeleri ve yeni is
modellerine giden yolda 6grenimler edinmeleri konusunda
KTP’den nasil yararlanabileceklerini anlatacagiz. Oncelikle
geleneksel sirketler icin adim adim déniisiimiin, her seyi
bir kerede doniistiirmeye kiyasla neden daha iyi isleyen bir
model oldugunu inceleyelim.

Yerlesik Sirketlerin
Artirimsal Avantajl

Ekonomistler uzunca bir siiredir bir sirketin varlik nedenini
tartisirlar ve daha da 6zelinde, hangi islerin sirketlerin ala-
nina girdigi konusunda miizakere ederler. Ronald Coase’un
bu alanda 1930’larda baslattig bir diisiince akimina gére
belirli sartlar altinda piyasa islemleri bireyler i¢in zor olur.
Almak istediginiz seyle ilgili bilgi edinmenin zor veya pahal

olmasi, bilginin simetrik olmamasindan dolay1 miizakere-
lerin ve pazarliklarin zorlu ge¢cmesi, s6zlesmeleri hayata
gecirmenin maliyetli olmasi gibi durumlar buna 6rnek
olabilir. Eger bu kosullardan herhangi biri olusursa bu tiir
isleri bir sirket catis1 altinda yapmak daha mantikhdir.

Kisa bir siire 6ncesine kadar sirketler ve piyasalar arasin-
daki sinirlar ¢ok belirgindi ve herkesce anlasiliyordu. Ancak
dijital teknolojiler daha 6nce sirketler icerisinde yapilan
bircok isi direkt piyasanin icinde ¢c6zmeye imkan vererek bu
durumu ciddi bicimde degistirdiler. Alibaba ve Amazon gibi
platformlar tedarikci secimi, fiyat pazarhg, s6zlesmeleri
uygulama, 6demeleri yonetme ve benzeri bircok siireci dig
kaynaklara vermeyi ¢cok kolaylastirdi.

Tiim bunlarin sonucunda dijital dogan sirketlerin yone-
ticilerinin, islemlerin nasil yapilandirilmasi gerektigine dair
bakis agilari geleneksel sirketlerdeki yoneticilerinkinden
tamamen farkl olabilir. Daha da 6tesinde, dijital sirketlerin
yapilarl zaman icinde siirekli evrildigi icin yoneticiler bu
kabulleri siirekli sorgulayabiliyor. Dogrudan tiiketiciye
modelini uygulayan sirketler (ev tekstilinde Casper, tiras
iiriinlerinde Harry ve gozliikte Warby Parker gibi) licretsiz
kargo, iiriin birlestirmeler ve primler gibi bir¢ok yeni 6zel-
likler iizerinde denemeler yapiyor ve bunlari uygulamaya
aliyor. Distribiitorler iizerinden satis yapan bir geleneksel
sirket icin bu yeni araglan kullanmak miimkiin degil. Dijital
sirketler bircok araciy1 ortadan kaldirdig icin daha fazla kar
elde edebiliyorlar.

Tiim bunlarin temel bir sonucu su ki startup’lar mev-
cut degerleri cok zedelemeden yon degistirebiliyor, yani
pivot edebiliyorlar. Bu sirketler digerleri kadar sermaye
hassasiyetine sahip degiller ve ¢cok da ¢alisanlar olmuyor.
Ornegin Rooted’in kurucular ilk dénemde kendi dairele-
rinde yetistirdikleri bitkileri dogrudan tiiketicilere satarak
baslamislardi. Ayri bir yere cikip calisanlari ise almalariysa
daha sonra gerceklesti. Bu tiir sirketler i¢in basarisizligin
maliyeti goreceli olarak diistiktiir. Elbette ki bu, basarisizlik
erken asamada gerceklesirse (ya da bircok unicorn sirkette
oldugu gibi yatiricimlar ne pahasina olursa olsun biiyiime
yaklasimina sahipse) gecerli bir argiimandir.

Ancak geleneksel sirketlerin ¢calisanlari, yoneticileri ve
hissedarlar1 degeri zedelemeden pivot edemezler. Eger
bunlarn dijital hamleleri basarisiz olursa insanlar isini
kaybeder, fiziksel varliklar yok pahasina satilmak zorunda
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kalir. Yatinmocilar, startup’lar destekleyen risk sermayedar-
larindan farkh diisiintir ve bir zamanlar giivenli bir sirket
olan yapinin beklenen getirileri saglamamas: durumunda
yeterince destekleyici olmayabilirler.

Belki yerlesik sirketler kolay pivot edemezler ama iyi
tarafindan bakarsamz bu sirketlerin ¢ok da pivot etmelerine
gerek kalmayabilir. Biiyiik sirketlerin yapip startup’larin
yapamayacag! seyleri bir diisiiniin. Girisimci sirketler
genelde tek bir fikrin etrafinda olusur ve ayn anda bir fikrin
farkli versiyonlarn izerinde denemeler yapamaz. Buna
karsin biiyiik bir sirket farkl fikirlerin tizerinde ¢alisacak
kaynaklara sahiptir ve farkl siirecler ve operasyonlarla
ilgili deneyler yapabilir. Boylece dominant bir model bulma
konusunda bir startup’a gore daha sansh olur. Bu, biiyiik
sirketlere dijital meydan okumalara daha iyi yanit verme
sansi tanir.

Almanya merkezli metal {irinleri distribiitorii K1ock-
ner’i ele alalim. Sirketin CEO’su Gisbert Riihl, tiim sektorii
kapsayacak bir dijital platform kurgulamak istiyordu ancak
bunu yapmak icin devasa bir projeyle ise baglamadi. Aksine
amaci dijital yetkinlikleri adim adim olusturmakti ve bu
siirecte sirketin ¢ekirdek isi olan celik alaninda ¢alisan
isglicliniin deneyimlerinden ve bilgisinden yararlanmak
istiyordu. Riihl, ilk iki y1l boyunca verimsiz olan manuel
siirecleri dijitallestirmekle ugrasti. Sirket bir online magaza,
bir s6zlesme portals, siparis araclari ve yedek parca yonetim
uygulamasi hayata gecirdi. Bu cabalar sirasinda sirketin
ve miisterilerinin etkilesime girecegi bir platform kurma
konusunda yeterince bilgi birikimi edinildi.

Klockner’in hikayesi yerlesik sirketlerin bir diger
avantajini da gosteriyor. Bu avantaj en azindan bir endiist-
rinin dijital is modellerine adapte olma siirecinin erken
asamasinda ise yariyor. Yerlesik sirketler, miisterilerini iyi
taniyan ve i¢gorii elde etmek icin gecmisten gelen islem
verilerini inceleyebilen yoneticilere sahip. Startup’larsa
genelde teknik uzmanlar tarafindan yonetiliyor ve
miisterilerin ne istedigine dair biitiinsel bir portféydense
yeni teknik islevsellige odakli oluyor. Eger miisterilerin ne
istedigini bilen bir ekibiniz varsa dijital yatirimlarinizin
geri doniis ihtimali de ayn1 oranda artacaktir. Kléckner
iste bu nedenle her projede miisterilerin sirketle daha
kolay ve etkin bicimde iletisimde olmasinin faydasini 6ne
cikarmaya calisti. Ancak tek hedef bu olmayabilir. Ornegin
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® - Amaciniz ne olursa olsun teknoloji is icin bir firsat olarak goriilmeli.
® Teknolojinin cazibesine kapilmaktan kagimlmal,

bagska bir sirket miisteri talebine cevap verme siiresini
kisaltmaya oynayabilir. Diger yandan, hedef ne olursa
olsun sirf teknoloji var diye isin gelistirilmesi gerektigi
disiiniilmemeli, tam tersine teknoloji isin gelistirilmesi
icin bir firsat olarak goriilmelidir.

Sirketlerin asir1 y1ikici olmayan bir tavirla yikim olustur-
malarn gerektigi fikrini benimsediginizde karsinizdaki soru
“Hangi yeni is modelini desteklemeliyiz?”den ¢ikip cok
daha niiansh bir hale biiriiniir: “Sirketimiz i¢in hangi mode-
lin en dogrusu oldugunu yol iizerinde nasil 6grenebiliriz?”
Iste bu noktada KTP devreye girer.

Dijital Baglam

KTP bir nevi tersine miihendisliktir. KTP’yi liriin gelis-
tirmede kullanacaksaniz olusturmak istediginiz teklifi
hayal etmeli ve o noktaya varmak icin neleri degistirmeniz
gerektigini belirlemelisiniz. Eger KTP’yi dijital doniisiimde
kullanacaksaniz halihazirda iirettiginiz iiriinlerin ve
hizmetlerin satis1 ve sunumuna dair yontemlerinizi yeniden
tanimlamali ve yeni dijital yetkinlikler {izerinden nasil bir
yeni deger lireteceginizi belirlemelisiniz.

Ornegin enerji iiretimini ele alalim. Dijital teknolojiler bir
zamanlar oldukgca stabil goriilen bu endiistride, bircok diger
endiistride oldugu gibi yikic1 bir etki gosteriyor. Enerji gele-
neksel olarak merkezi bir kaynaktan iiretilir ve yonetilen
bir sebeke iizerinden gidecegi noktaya iletilirdi. Ancak yeni
gelismeler sayesinde birden fazla enerji kaynagini kullanan
ve kiictik 6l¢ekli bir dizi iireticiden gelen enerjiyi konsolide
etmek miimkiin. Catilarinda giines paneli olanlar veya
bahcelerinde riizgar tiirbini kuranlar iirettikleri enerjinin
fazlasini sebekeye satabiliyor. Boylelikle hanelerin enerji
iiretimi techizat1 yatirinmlarinin maliyeti ve biiyiik 6lcekte
fosil yakit1 kullanan santrallere bagimliligimiz azaliyor. Eger
yerlesik enerji sirketleri eski modelin gelecekte de calisa-
cagini diisiiniiyorlarsa biiyiik bir hata yapiyorlar. General
Electric’in fosil yakith elektrik tiretim tesislerinin agirligini
koruyacagina dair yaklagiminin basarisiz olmasi bunun en
iyi 6rneklerinden biri.

Simdi KTP yaklagimini dijital doniisiime uyguladig-
mizda neler olduguna bakalim. Burada bes 6nemli adim
karsimiza cikiyor:

OPERASYON DENEYIMINi TANIMLAYIN:
OLAY SADECE DUITAL DEGILDIR.

Yazilima yatirim yapmadan 6nce operasyonunuzda

hangi kisimlarin iyi isleyip hangilerinin islemedigine

bakin: Genelde nereleri diizeltmeniz ya da daha fazla
bilgi edinmek icin operasyonu nerelerde durdurmaniz
gerekiyor? Veya nerelerde bagka birinin devreye girmesi
gerekiyor? Dijitallesmenin iyilesme saglayabilecegi olasi
alanlar bu sorularin cevabinda yatiyor. Ardindan bu alan-
larda operasyonunuzun nasil tasarlanmis olduguna bakin
ve teknolojinin siirecleri hizlandirarak, iyilestirerek ve daha
kolaylastirarak nasil katk: saglayabilecegini diisiiniin.

Best Buy, sadece dijitalde hizmet veren rakiplerinin
taklit edemeyecegi rekabet avantajlari olusturmak icin
operasyonlarini yeniden yapilandirma konusunda yerlesik
sirketler arasinda iyi bir 6rnek teskil eder. Amazon 2010
yilinda fiyat karsilastirma uygulamasini duyurmustu. Bu
uygulama, tiiketicilerin tiriinleri fiziksel magazalarda goriip
online ortamda daha uygun fiyatla siparis etmelerine imkan
veren bircok aractan biriydi. “Magazalama” olarak adlan-
dirilan bu davrans kira, ¢alisan maasi ve stok gibi maliyet-
lere katlandig icin rekabetci fiyat veremeyen geleneksel
perakende zincirleri icin 6liim demekti. Best Buy’in, 2012’de
tek bir ceyrekte 1,7 milyar dolar ciro kaybi yasamasinin bir
nedeni de bu uygulamalardi.

Sirketi doniistiirmesi icin ise alinan CEO Hubert Joly,
stratejisini ve is modelini iki sorunu ¢6zmeye odakladi:
Gec¢mis doneme gore cirolardaki azalma ve faaliyet marjla-
rinin diismesi... Joly, bunu yapmak icin beseri, fiziksel ve
dijital kaynaklar online oyuncularin yapamayacagi bicimde
kullanmayi hedefliyordu. ise, Best Buy’in nasil bir miigteri
deneyimi sunacagini hayal etmekle ve daha da 6tesinde
bu deneyimi hayata gecirmek icin nerelerde teknolojinin
yeterince kullanilamadigin belirlemekle basladi.

Tiim bu sorgulamalardan Best Buy Renew Blue Project
dogdu. Bu projenin bes bilegeni vardi: Canli bir miigteri
deneyimi, tedarikgi iligkilerini degistirme, ekolojik ve
sosyal girisimlere yatirim, ¢calisan deneyimi ve yatirimcilara
yonelik geri doniis. Her bir bilesen icin finansal hedefler ve
deneyler kurgulandi.

Best Buy, calisan deneyimini gelistirmek i¢in bir siire
once iptal edilen, calisanlara 6zel indirimlerin geri geti-
rilmesi ve calisanlara daha yogun bir egitim yatirimi gibi,
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ROI projenin miisteriye ne deger saladigini dlgemez. Istediginiz
® gelismeleri yakindan izleyen yeni lgiitler gelistirmelisiniz.

calisanlarin moralini yiikseltecek bir dizi girisim baslatildi.
Sirket, miisterilerin ilgisini cekmek i¢cin Amazon ve diger
e-ticaret oyuncularinin fiyat seviyelerini yakalamaya
basladi. Bunun icin depo, yazilim ve tedarik zinciri akti-
vitelerinde biiyiik capl bir revizyon gerekti. Miisteriler
magazada sectikleri iiriinii aninda alabildikleri, buna karsin
e-ticarette aldiklar iiriinii birkag giinde edinebildikleri i¢in
Best Buy bir avantaj ortaya koyabiliyordu. Sirket ayrica
online siparis edip magazadan teslim almayi saglayan bir
sistem de hayata gecirdi. Amerika’da insanlarin bir Best
Buy magazasina ortalama 25 kilometrelik bir mesafede
yasadig diisiiniiliirse bu yaklasim maliyet acisindan son
derece etkiliydi.

Best Buy’in bu yeni modeli maliyet dezavantaji gibi
gortilen fiziksel magazalari avantaja cevirdi. Sirketin
1.000’den fazla biiyiik magazasinda Apple, Samsung ve
Microsoft gibi baz1 markalar “magaza icinde magazalar”
act1 ve insanlarin triinleri bizzat gelip kesfetmelerini sag-
lamak icin kira vermeyi kabul ettiler. Best Buy dijital devler
icin dogal bir is ortagi haline geldi. En biiyiik rakipleri olan
Amazon ve Google da iiriinlerini Best Buy’da satmaya
basladi. Son olarak Best Buy, evde danismanlik hizmeti
baglatti. Maasl, iyi egitimli danigsmanlar miisterilerin evine
giderek onlara bir sey satmadan teknoloji danigmanligi
servisi vermeye basladi. Tiim bunlar Best Buy’in stratejisini
destekleme yoniindeki dijital ayak izini doniistiirmesini
sagladi.

Best Buy’in hikayesi varliklari kullanma ve is ortaklariyla
etkilesime gecme konusunda genel kabulleri gézden gecir-
menin 6nemine isaret ediyor. Sirketin daha 6nceki liderleri
online perakendecilerle ayni fiyat seviyesine getirmenin
bir yolunu bulamamiglardi. Ancak Joly geleneksel diisiince
tarzini sorgulayarak sirketin tedarikgileriyle iliskisini
yeniden kurguladi. Ayrica tedarik zincirini de doniistiirerek
e-ticaret devleriyle rekabet edebilecek yeni bir is modelini
desteklemesini sagladi.

SPESIFIK SORUNLARA ODAKLANIN:
CIKTILARI VE GELISIM OLCUTLERINI BELIRLEYIN

Herhangi bir dijital doniisiim stratejisindeki temel
soru sudur: “Miisterilerimiz i¢in yeni deger olus-
turmak adina veriyi ve dijital yetkinlikleri nasil

kullanabiliriz?” KTP siireci bu soruyu daha net projelere
doniistiirmeye yarar.

Yeni projelerin basarisimi 6l¢gmek icin bugiin de sik¢a
kullanilan 6l¢iitlerden biri de yatirimin geri dontistidiir
(ROI). Ancak ROI, bir projenin miisterilere ne deger sagla-
digin1 en azindan dogrudan gosteremez. ROI’1 hesaplamak
icin hem yatirimlari hem de geri doniisleri tahmin etme-
lisiniz, ki bunlar hentiz netlesmemis unsurlardir. Bunun
yerine, dijital inisiyatiflerin getirecegini umdugunuz
spesifik gelismeleri yakindan 6lciimleyen 0lciitler ortaya
koymalisiniz.

Genelde bu bilgileri “nereden nereye” adli bir tabloda
topluyoruz. Bu tabloda sorunun tanimu, istenilen ¢6ziimiin
detaylar belirtilir ve bu ¢6ziime dair ilerlemeleri 6l¢cen
bir 6l¢iit tammlanir. (Ornek icin “Biiyiik Degisimi Adim
Adim Gerceklestirmek” bashikli kutuya bakin.) Bu sorun-
lar1 c6zmekle ugrasirken belirli kabulleri de sorgulamaniz
gerekecek. Yeni icgoriileri edinmek icin hangi maliyetlere
katlandiginiz ve size neler kazandirdiklar hakkinda
bilgi edinebilirsiniz. Sonucta ROI’a yakin bir hesaplama
yapabilirsiniz.

Klockner’de ana hedef celik sektoriindeki is modelini,
stok temelli yapidan servis geliri temelli yapiya doniis-
tiirmekti. Ilk asamada dijital girisimler basit yapidaydi ve
siparis siirecini gelistirmeye odaklaniyordu. Ornegin, faksla
siparig yerine online bir portaldan siparis getirildi. Her
bir projeyle cevrim orani ve siparigin tamamlanmasi gibi
performans ol¢iitleri gelistirildi. Sirket daha fazla bilgi ve
yetkinlik kazandikca projeleri de daha iddiali ve kapsaml
hale geldi.

Eger dijital dontistimdeki gelisimi biitiinsel bicimde
olciimlemek istiyorsaniz size 6nerecegimiz 6l¢iit ¢calisan
basina net satis geliri (ROTI) kriterine bakmanizdir. Bunu
hesaplamak icin toplam gelirinizi calisan sayisina bolmelisi-
niz. Buradaki temel fikir bagsarili teknoloji yatirimlarinin ayni
isi daha az kisiyle yapmamzi saglamasidir. Ornegin, 2018
finansal raporlarindaki veriler 1s181nda Amazon ile Walmart
kiyaslayalim: Amazon’un 232,9 milyar dolarlik net satis1
ve 647 bin 500 tam ve yar1 zamanh ¢alisani var ve ¢aligan
basina diisen satis 359 bin 671 dolar. Walmart ise 495,8 mil-
yar dolarlik net satis1 2,3 milyon calisanla gerceklestirmis.
Calisan basina diisen satislar 215 bin 548 dolar. Amazon’un
calisan basina satis geliri orani ytizde 67 daha fazla.




Biiyiik Degisimi Adim Adim Gerceklestirmek

NEREDEN

NEREYE

GELISIM OLGUTU

Proje portfoylinde yatirimlara dair
tutarh bir bilgi yok; manuel siireg

Yeni takim Uyelerinin sirkete
aligmasini saglamak (onboarding)
ve onlari hizlandirmak igin gok ¢aba
harcaniyor

Sirketin bir yerinde edinilen bir
6grenimin diger yerlere aktariimasi
mimkiin olamiyor

Yeni firsat alanlarina finansal ve
yetenek kaynaklarinin aktariminda
yavaslik

Yatirimlarin akigl konusunda
acik ve kolay erisilen
bilgilendirme; otomatik siire¢

Yeni takim lyelerinin bir projenin
arka planini 6grenmesine
yardimci olacak otomatik
onboarding yardimcisi

Anahtar kelimeler, cografya

ve baglam bazinda arama
yapilabilen dinamik bir veri
tabanina rutin kayitlar girilmesi

Gergek zamanli veri ve
kesifle desteklenen dinamik
onceliklendirme ve kaynak dagilimi

REKABETINIZi BELIRLEYIN: GENIS DUSUNUN

Endtstriler arasindaki simirlar o kadar siliklesti ki
sektorel standart kodlar bile islevsiz hale geldi. Bu
bile geleneksel strateji stireclerindeki kabullerin
yetersiz kaldiginin net bir gostergesi.

Liderlere tavsiyemiz su: Rekabeti, benzer oyuncularin
birbirine rakip iiriin ve hizmet sundugu bir ortam olarak
degil stratejistlerin tabiriyle bir arena olarak goriin. Arena,
miisterilerin ihtiyaclariyla tanimlanir. Clayton Christensen
buna “miisterinin isini ¢6zmek” demistir. Bu kavramin kok-
leri, demiryolu sirketlerine kendilerini havayolu, otobiis,
kamyonculuk ve hatta otomobillerle kiyaslayip kendilerine
ulasim sirketi demelerini tavsiye eden Ted Levitt’e kadar
uzanir. Eger demiryolu yolcular bir pazarsa ulasim miisteri-
leri arenadir.

Alkilli ve dijitale dogan sirketler bu sekilde diisiiniir.
Ornegin Netflix, televizyonla ya da sinemalarla rekabet
etmedigini cok acik soyliiyor. Netflix’in niyeti insanin dizi/
film izlemek disinda yapabilecegi her eglenceli aktiviteyle
rekabet etmek. Sirket, elbette ki geleneksel medya sirket-
lerini kendine rakip goriiyor ancak dergilerle, kitaplarla,
podcast’lerle ve spor etkinlikleriyle de rekabet ediyor.

Portfdy inceleme bilgilerinin glincellenme siresini
10 glinden saniyelere indirmek

Yeni takim lyelerinin verimlilik noktasina erisme siresini
30 glinden bes giine dislirme; takim Uyelerinin ylizde 85’inde
psikolojik glivenlik konusunda yiliksek baglilik skoru

Kurumda paylasilan bilginin ortalamada 10 birime ulagsmasi;
tekrar edilen deneylerde yiizde 50 azalma

Kaynak yeniden aktarim déngiilerini geyrek bazindan haftalik
baza almak. Stratejik opsiyonlara yonelik deneylerde yilda
yuzde 50-100 arasi atig

Siirecin bu noktasinda geriye dénmeli, birinci ve ikinci
adimda tamimladiginiz basar 6l¢iitlerinin arena ortaminda
mantikli olup olmadigina bir kez daha bakmalisiniz.
Ornegin sizin kategoriniz arenadaki diger oyunculara kars1
alan kaybediyor mu yoksa ayakta kalabiliyor mu? Netflix’in
biiyiime hedeflerini tutturma sansi yiiksek zira insanlarin
video izleme siiresi artiyor ve bunun ¢ogu da streaming
videolardan geliyor.

PLATFORMLARI BULUN:
EKOSISTEM ETKILERINI UNUTMAYIN

Dijital ekonomide diger oyuncularin alim satim

yaptig1 bir araci noktasina gelmek oldukca popiiler

bir stratejidir. Bu cazip bir is modelidir ¢iinkii iki
taraf da platforma bir kere girdiginde buradan ¢ikma istek-
leri cok olmaz. Bu, ag etkisinden kaynaklanir yani platforma
katilan her bir kullanici diger kullanicilara yonelik degeri
de artirir. Ornegin Airbnb, daha fazla ev sahibi ve daha fazla
seyahat eden kisi platformu kullandikc¢a daha fazla fayda
iiretir ve her iki tarafin sadakatini saglamak icin elinden
geleni yapar.




Platformun cazip olmasinin bir nedeni de daha az ser-
maye gerektirmesidir. Geleneksel anlamda bir otel igsletmek
icin binay1 almaniz/kiralamaniz, siirekli ilgilenmeniz gere-
ken odalar, rezervasyon sistemleri, calisanlar ve daha bircok
unsur gereklidir. Buna karsin Airbnb tiim bunlari karsilayan
ev sahiplerini bulur. Bu basit etkinlikler her iki tarafca
uygulanabilirdir ve 6demeler de garanti altindadir. islemler
bulut tizerinde yapildig icin de 6lgeklenebilirdir.

Bir alanda bir platform firsatinin olup olmadigini anla-
mak i¢in miisterinin tiiketim zinciri (ilk kez 1997°de HBR’da
duyuruldu) yaklasimini kullaniyoruz. Bu yaklasim son
derece basittir: Miisteriler islerini ¢ozmeye calistikca bir dizi
deneyimden gecerler. Bu deneyimler ihtiyacin farkindali-
giyla baslar, bunu karsilamaya dair cabalarla devam eder ve
edinilen iiriin ve hizmetin 6mriiniin sonuna kadar uzayabi-
lir. Dijital teknolojiler bu zincirdeki bircok olas1 noktada agik
islemler gerceklestirmeyi miimkiin kilar ve bu noktalarda
platformlar kurulabilir.

Bu, yerlesik sirketler icin kotii bir haberdir. Ancak bu
sirketlerin de bir avantaji var: Miisteri sorunlari ve ihtiyac-
lar konusunda derinlemesine bilgisi ve deneyimi olan insan
kaynagina sahipler: Klockner’de Riihl fiyat seffaflig1 ve daha
az tartismali nokta olmasi durumunda avantajin, daha iyi
cOziimler ve hizmetler sunan tedarikgilere gececegini fark
etti. Sirket platformlarda yeni faaliyet yollarini bulmak icin
dijital boliimleri ile calisanlarinin derinlemesine uzman-
ligin1 bir arada kullanarak 6zellestirilmis, yiiksek degerli
teklifler ortaya koyabildi.

Popiiler bir platform olmak kolay bir is degildir. Sektérde
dogru yolu bulamadan basarisizliga ugramis bir¢ok platform
Ornegi vardir. General Electric’in endiistriyel nesnelerin inter-
neti alaninda bir platform olarak konumlamak istedigi Predix

girisimi buna 6rnektir. Predix miisterilerinin deger elde
edecegi hizmetleri dijitallestirmek yerine GE’nin i¢ boliimle-
rine hizmet verme tuzagina diistii. Daha sonra GE Digital’in
bir parcasi haline gelen bu girigim kar-zarar sorumlulugu yiik-
lendi ve faturalarini 6deyebilmek icin kisa vadeli anlagmalara
odaklanmak durumunda kaldi. Yapi, dogru yetkinlik karmasi
olusturma ve buradan deger tiretme sansin yitirdi.

KABULLERINiZ| SORGULAYIN:
HATALAR DA OGRENIMDIR

KTP’nin en popiiler araglarindan biri de kabulleri sor-

gulama tablosudur. Bu tiir bir tablo olusturmak i¢in

dijital projenizin gelisimindeki kilometre taglarindan
birkacini yazin ve her birinde hangi kabullerin sorgulanaca-
g belirleyin. Eger miimkiinse bu testlerin ne kadara mal
olacagini da belirleyin. Bu yaklasimin giizelligi, tartismay1
“Hatalisin, bu bir basarisizlik” noktasindan “Buradan 6grene-
ceklerimiz bu bedele deger mi?” noktasina getirmesidir.

Farkli sosyal medya hesaplarindaki paylasimlari organize
etme uygulamasi Buffer, uygulamanin piyasaya siiriilme
siirecinde bazi kabulleri test eden bir yaklasim benimsemisti.
Buffer’in kurucularindan Joel Gascoigne siirekli ve diizenli
siklikta tweet atmanin ne kadar sikintili bir is olduguna dair
kendi deneyiminden yola ¢ikarak bu fikri gelistirdi.
Gascoigne’in test etmek istedigi ilk kabul diger kisilerin

de ayn1 sikintiy1 cekip cekmedigiydi. Cok basit, iki sayfadan
olusan bir web sitesi yapti. Birinci sayfada “Buffer ile ¢cok
daha diizenli ve siirekli tweet atin” yaziyordu. Ziyaretciler
buna tikladiginda ikinci sayfaya geciyorlardi. Bu sayfada
“Merhaba. Bizi hazirligimiz bitmeden yakaladiniz” yazi-
yordu ve Buffer ¢oziimiiyle ilgilenenlerin e-posta adresini




birakmasi isteniyordu. Siteye girenlerin ¢cok azi e-posta
adresini birakmigst1. Bu noktada Gascoigne, iki sayfa arasina
bir iclincii sayfa koydu ve buradan fiyat hipotezini test
etmeye bagladi. Yine girenlerin bircogu 6deme yapmaya
hevesli degildi ancak 6deme yapmayi diisiinenlerin sayisi
Gascoigne’ iiriinii gelistirmeye ikna edecek kadardi.

Sonraki agsamada tiriiniin ne kadar karmagik olacagini ve
kac sosyal medya platformunu destekleyecegini belirlemek
vardi: Cok basit olmali ve ilk asamada sadece Twitter’1 des-
teklemeliydi. Buffer 2018 itibariyla 1,4 milyon sosyal medya
hesabina ev sahipligi yapiyordu.

Bircok biiyiik sirket benzer test et-0gren yaklasimini
benimsiyor. Bircok yeni hizmet, deneyleme yapmay1
kolaylastiriyor. Ornegin Alpha, markalarin maliyetli veya
geri doniilemez kararlar almadan 6nce iiriinleri ve hizmetleri
hakkinda potansiyel miisterilerinden geribildirim alabildik-
leri bir platform. Aetna’nin WellMatch is biriminde tasarim
kararlarindaki uyusmazliklar deneyleme ile ¢oziiliiyor. Eski-
den markanin iiriin iist yoneticisi olarak gorev yapan Etugo
Nwokah’ya gore ¢oziimlenen uyusmazliklardan biri de web
sitesiydi. Gruptaki her is birimi, kendi iiriin ve hizmetlerinin
ana sayfada goriinmesini istiyorlardi. Ana sayfa prototipi
o kadar kalabalikt1 ki ziyaretgileri rahatsiz ediyordu. Sirket
tasarimin ilk asamasina doniip yeniden bir tasarim yapmak
zorunda kaldi. Ancak site hayata gecirilmedigi icin bu, son
derece makul bir maliyetle ¢oziildii.

Getiri
Dijital dontisiim karmasiktir ve stratejiye yeni yaklasimlar
gerektirir. Biiyiik baslarsaniz, cok para harcarsaniz ve tiim

bilgiye sahip oldugunuzu sanirsaniz kurumunuzun her
biriminden gelecek ciddi bir diren¢ ve saldiriyla karsilagsma-
niz miimkiindiir.

Kesif temelli yaklasim, liderlerin dijital dontisiimdeki
temel bariyerleri agmalarina yardimci olur. Kiiciik baglaya-
rak, bir dizi deneyleme iizerinden az harcama yaparak ve
cok O6grenerek erken asamada destekciler ve uygulayicilar
kazanabilirsiniz. Sonrasinda hizla hareket edip finansal
performans Olciitleriyle de somut degeri aciklayabildikce
dijital stratejinizi ilerletirken bu yolda 6grenimler edinebi-
lirsiniz. Kurumsal déniisiime baglamak icin dijitallestirme
projelerinden yola cikabilirsiniz. insanlar dijital teknoloji-
lerin getirecegi yatay iletisim ve aktivitelere alistikca yeni
calisma yontemlerini de benimseyeceklerdir.

Yerlesik sirketler, yeni rakiplerine karsi ciddi avantajlara
sahip: Mevcut miisterileri, finansal kaynaklar, miisteri ve
pazar verileri ve genis bir yetenek havuzu... Ancak CEO’lar
cevikligi ve inovasyonu kurumlarinda genis bir 6lcekte
uygulamali ve dijital diisiinmeye dair yeni yontemlerin
iletisimini yaparak iglerinin yikima ugrama olasiligini
azaltmalidirlar. Kesif temelli yaklasim bu sorunlara ¢6ziim
bulma firsat1 verir.

RITA MCGRATH, Columbia Business School’'da daimi 68retim

liyesi, belirsizlik ve galkantili dénemlerde strateji konusunda
dlinyaca taninan bir uzmandir. En glincel kitabi 2019'da kaleme
aldigi Seeing Around Corners’dir. RYAN MCMANUS, Techtonic.
io’da CEQ; dijital is modelleri, d6nlisiim ve ekosistemler
konusunda dinyaca bilinen bir uzmandir. Birgok sirketin yénetim
kurulunda yer almakta ve Columbia Business School’da dersler
vermektedir.






