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GIRIS

Mor Inegin Akillisi adhi kitabim bundan onyedi ay once ya-
yinlandi. O giin bu giindiir en ¢ok satan is kitaplan listesinde bi-
rinci siray1 iggal ediyor. Bu benim igin mutluluk verici bir gey.
Ama beni asil mutlu eden, iilkemizde farklilagma konusunun gok
yaygin bir kitle tarafindan benimsenmeye baglamis olmasi. Ulke-
miz girketlerinin daha karh olmalar ve ¢ok daha fazla insana istih-
dam saglar hale gelmeleri hepimiz gibi benim de en biiyiik dilegim.
Zaten kalkinma bagka tiirlii nasil olacak ki?

Mor Inegin Akillisi kitabi, ortaya atmig oldugu iddialar kendi
iistiinde deneyip basarili olmak konusunda da benim igin ¢ok ente-
resan bir tecriibe oldu. Kitap farkli olmak {izerineydi ve farkhiligin
iletisimi icin geleneksel pazarlama yontemleriyle birlikte kulaktan
kulaga pazarlama yonteminin de mutlaka kullaniimasi gerektigini
soylityordu. Bunu bagarabilmek i¢in ise iiriiniiniiziin siradis1 ol-
masi, 6nemli bir ihtiyaci karsilamasi ve insanlan hakkinda konus-
turacak bir dzellige sahip olmasi gerekir diyordu.

Kitabin yaymlandigi 2003 yili sonlarinda bir de Mor Inek
Konferans: diizenledik. Kitapta ana hatlarimi agikladigimiz pazar-
lama yontemini bu kez Mor Inek konferansinin tanmitim igin bire
bir uygulamaya karar verdik. Bu kampanyanin asil hedefi, insanlar
bu konuda konusturmak olacakti. Ama bunun yam sira gazete,
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dergi, TV ve outdoor gibi diger geleneksel tamitim mecralarim da
kullanacaktik. Yani tamitim meselesine biitiinsel olarak bakacaktik.
Kampanyay1 bu diisiincelerle planladik ve uygulamaya koyduk. Bu
cabalarin sonunda ortaya ¢ikan tanitim etkisi dylesine giiglii oldu
ki, bu fikirleri ortaya atan ben bile bu basar1 karsisinda sasirip kal-
dim. Kimilerine gére Mor Inek, 2003 yilimin en baganih pazarlama
kampanyalarindan birisi olmustu. Bu kadar degilse bile insanlarin
aklinda kalic1 bir etki yaptig1 kugkusuzdu. O yilin bence en basarilt
kampanyasi ise Cola Turka idi. (Bu arada Mor Inek bizim tarafi-
muzdan tescil edilmis bir marka, yani bagkalarinin kullanma hakki
yok).

Konferans, bin bes yiiz kisiden daha fazla bir katithmeci ile son
yillarin en bagarih is konferanslarindan birisi oldu. Insanlar1 ko-
nusturma etkisi de dyle boyutlara ulast1 ki, ben artik Mor Inek is-
mini duymak istememe noktasina bile geldim! Bu konusmalardan
birisini sizinle paylagmak isterim. Bir giin asistamma bir ilkokul
Ogretmeninin telefonunu bagladilar. Ogretmen hamm Mor inek
konferansimi diizenleyen yetkililerle goriigmek istiyormus. Asista-
nim kendisinin yetkili oldugunu séylemis. Bunun tizerine 6gretmen
hanim baglamig sikayete. “Efendim” demis, “sizin ne hakkimz var
¢ocuklar kafasini kangtirmaya?”. Asistamm da haliyle bizim igin
¢ok olumlu olan bir seyin nasil olumsuz bir etkisi olabilecegini
anlayamadigindan, 6gretmen hanma ne demek istedigini sormus.
Ogretmen hammin verdigi cevap ise su olmus: “Hammefendi, 6g-
rencilerimizi disiplin altina alamiyoruz. Biitiin ¢cocuklar tutturmus,
ben Mor Inek olmak istiyorum diye. Herkes farkli olmaya kalkarsa
nasil zapt ederiz biz bu ¢ocuklan?”

Iste bunu duyunca arzu ettigimiz etkiyi bir sekilde yaratmms
oldugumuza artik kanaat getirmis olduk. Bir bilim adamu olarak ilk
hedefim gergeklesmis oldu: insanlara farkhliin 6nemini anlata-
bilmek ve sirketlerin artan emtialagma baskilan karsisinda ancak
farkl: olurlarsa karhilig1 yeniden yakalayabilecekleri mesajim vere-
bilmek. Bir de tiim is diinyasina, sirketlerin asil amacinin para ka-
zanmak oldugu gercegini iletebilmek.
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IKiNCi HEDEF: SIMDIi SIRA BUYUMEKTE

Karlilig1 yeniden yakalamak i¢in farkli olmak gergekten el-
zem. Ancak karhlig1 yeniden yakalamak tek basina yeterli bir he-
def olamiyor ne yazik ki. Sirketlerimizin sahip olmas: gereken gok
6nemli bir diger beceri de biiyiiyebilmek. Zira toplam karimz1 art-
tirmak ancak ve ancak biiylimekle miimkiindiir. Kald: ki, ileride
tekrar vurgulayacagim gibi, biiylime gergekten de sirketlerin oksi-
jeni, calisan motivasyonunun en onemli tetikleyicisidir. Ulkede is-
tihdam arttirmak ancak bu yolla saglanabilir, ekonomik kalkinma
da. Devletin ekonomiden uzaklagmasi &lgiisiinde ekonomik gelis-
me ancak ve ancak sirketlerin biiyiiyebilmeleri ve kérihiklar ile
gerceklesebilir.

Kisacasi girketlerimizin biiyiimesi lazimdir. Ancak ne var ki
bugiine dek tamidigim yiizlerce firma arasinda biiylime konusuna
bilimsel bir yaklagimla bakan hi¢ bir sirkete rastlamadim. Bunun
bir nedeni belki firmalarimizin tiim 1980°li ve 1990°h yillarda iilke
ekonomisinin bilyiimesine paralel olarak ¢ok fazla sikinti gekme-
den biiyiimiis olmalan. Diger neden ise 2001 ekonomik krizi sebe-
biyle de kendilerine hedef olarak biiyiimeyi degil, kiigiilmeyi ve
yalnizca ayakta kalmay: se¢mis olmalar.

Ama artikk zaman degigti. Birincisi, 2001 ekonomik krizi bii-
yiik 6l¢iide geride kaldi. Ayrica sirketlerin kiigiilmelerinin ve mali-
yetlerini kismalarinin da dogal bir simn var. Eger faaliyetlerinizi
tamamen durdurmayacaksaniz o zaman belli bir biiyiiklitkten daha
asag1 inmeniz miimkiin olamaz. Maliyetleri kismak da benzer se-
kilde ancak bir yere kadar miimkiindiir. Oysa biiylimenin teorik
olarak simn yoktur. Ikinci olarak, her ne kadar iilke ekonomisi
gectigimiz y1l rekor diizeyde biiylimils olsa da, sirketlerin karh
olarak biiyiiyebilmeleri i¢in firsat alanlan hizla daralir oldu. Bii-
yiime krizi adim verebilecegimiz bu yeni durum aslinda sadece
Tiirk sirketleri igin gegerli olan bir durum da degil. Tiim sanayi-
lesmis iilke firmalart da benzer bir sikint1 i¢indeler: kirh olarak
nasil biiyiiyecegiz?
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Iste elinizdeki kitap, biiylime krizinden ¢ikmak ve karh biiyii-
meyi yeniden yakalamak isteyen sirketlerle, bu girketlerin her ka-
demedeki ydneticileri i¢in yazildi. Kitap size olduk¢a farkli bir
kavramsal model sunuyor. Bu modeli gelistirirken tamamen bizim
tilkemizin sartlarint g6z 6niine aldim. Peki bu model bagka iilkele-
rin sirketlerince uygulanamaz mi derseniz, elbette son derece basa-
nh bir gekilde uygulanabilir. Ama dogrusu beni diger tilkelerin
sirketleri pek fazla ilgilendirmiyor. Ben bu iilkede yasiyor, burada
ekmek yiyorum. O nedenle de bu iilkenin girketlerinin bagarisi beni
daha fazla ilgilendiriyor. Bu itibarla, kitapta bulacaginiz biiyiime
modeli, benim uzun yillardir yakindan tamdigim Tiirk is diinyasi-
nmin ozellikleri dikkate alinarak ve onlarin zorluk ¢ekmeden uygu-
layabilecegi bir model olarak gelisti.

Modeli tasarlarken su noktalara dikkat ettim. Birincisi, model
her ne kadar teorik bir model ise ve teoriyi seven bir insan olsam
da, modeli ¢ok pratik 6zellikli olarak tasarladim. Zaten model de
¢ok yalin ve agik. Size diyor ki bliyiimek i¢in karsinizda ii¢ yol var:
kor isinizde biiylimek, kor isinizin komsu alanlarinda biiyiimek ve
kor isinizle ilgisi olmayan yeni ig kollarinda biiyiimek. Kor iste
bliytimek ise ‘innovasyon’ ile miimkiin olabilir diyerek, her ii¢
biiyiime yolunun agiklamasina gegiyor. Ardindan da basarili ola-
bilmeniz i¢in neler yapmaniz gerektigini ayrintili olarak listeliyor.

Kitap bu anlamda bir ‘karl biiylime el kitab1’ 6zelligi tastyor.
Yani size hemen uygulamaya koyabileceginiz sistematik bir model
sunuyor. Bunu yaparken de konunun hem daha iyi anlagilmas: ve
hem de kendi isiniz i¢in yeni fikirler vermesi diigiincesiyle ¢ok
sayida sirket 6rnegi kullaniyor. Ama gergekten gok sayida.

Omekleri secerken uyguladigim kistas sadece ve sadece anlat-
tiklarimin en iyi anlagilmasim1 saglayabilecek olan &rnekleri kul-
lanmak oldu. Bu nedenle O0rnek verdigim sirketin hangi iilkeden
olduguna hig aldirig etmedim. illa da bizim iilkemizden &rnek ol-
mah kligesine katilmiyorum. Iyi 8rnek nerede varsa bulup kullan-
maliyim ve 6rek almaliyim diye diigiinmiigiimdiir hep. O nedenle
de Amerika’dan Hindistan’a, Ingiltere’den Kanada’ya ve Fransa’dan
Tirkiye’ye kadar pek ¢ok degisik {ilkeden garpici Orneklere yer
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verdim. Ama yine de 6rnekleri segerken Tiirkiye’de faaliyet goste-
ren uluslararas1 girketlere Oncelik vermeyi yegledim. Boylelikle
herkesin tamdig1 sirketler olmasim saglamaya galistim. Oyle sami-
yorum ki 6rnekler agisindan oldukga zengin bir kitap oldu.

Kitab: yazarken miimkiin oldugunca konusma diline yakin bir
dil kullanmaya gayret ettim. Bunu yaparken amacim da, zaten zor .
bir konu olan biiyiimeyi bir de agir bir dil ile daha da anlagilmaz
kilmamakti. Sonugta dil agisindan da santyorum sohbet eder gibi
okuyabileceginiz keyifli bir kitap ortaya ¢ikt1.

NASIL KULLANMALI?

Bu kitabin amacy, ister tek kisilik isterse on bin ¢aliganh olsun,
tiim girketlere biiyiime konusunda teorik ve pratik bir rehber hiz-
meti gormek. Tek Kkisilik girketlerde kitabi bir kiginin okumast do-
gal olmasina karsin, birden daha ¢ok g¢aliganin bulundugu sirket-
lerde miimkiin oldugunca fazla kiginin okumasim saglamak bence
¢ok onemli. Zira ne zaman ki yeni fikir yaratma siirecini yaygin
hale getiririz, o zaman ¢ok daha farkl, ¢ok daha zengin fikirler el-
de etme sansimiz artar. Kitapta anlatilan konular mutlaka farkl1 ki-
silerde ¢ok farkl ufuklar agacaktir. O nedenle de ne kadar fazla ki-
siye kitabt okutabilirseniz, yeni biiylime alanlan bulma olasiliginiz
o kadar artar.

Bu saptamadan hareketle, kitab: sadece tepe yonetim degil, her
kademedeki yoneticileriniz i¢in alin ve onlara armagan edin. Ar-
dindan okumalan i¢in onlara bir zaman taniyin ve bu zamanin ne
vakit dolacagini daha en bastan ilan edin. Insanlariniza, kitabi
okurken bunlan kendi girketlerine nasil uygulayabileceklerini dii-
stinmelerini istediginizi sdyleyin ve bu fikirlerini not etmelerini -
isteyin. Bu siirenin sonunda genis katiliml bir toplanti tarihi belir-
leyin ve en az bir tam giin siirmesi yararli olan bu toplantida not
etmis olduklan fikirleri ayrintili olarak tartigin, degerlendirin. Bir
giin az mu geldi, o zaman bir hafta sonra bir toplant1 daha diizenle-
yin ve tekrar tartigin. Bu ¢aba size vakit kaybettirmez. Zira karh
biiyiimekten daha 6nemli bagka nasil bir iginiz olabilir ki?
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Oyle umuyorum ki kitab1 okuduktan sonra sirketinizin biiyiime
ve strateji gelistirme meselelerine ¢ok daha farkli bakar hale gelecek
ve buradan sagladiginiz fikirlerle kisa zamanda ¢ok baganl biiyiime
projelerine imza atacaksimz. Eger boylesi bagarilar yakalarsaniz
liitfen beni de haberdar edin. Adresim arman(@fedtraining.com.tr.
Telefonum ise 0212-284 42 84. Ayrica kitap hakkindaki diigiincele-
rinizi de benimle paylasirsamz ¢ok sevinirim.

- Biitlin arzum siirekli yeni basanlar elde eden, istikrarh bir ge-
kilde biiyiiyen, odakli, yaratict ve karh sirketlerimizin sayisinin her
gegen giin artmasi. Bunlan gorebildigimiz o6l¢iide iilkemizde yiizii
giilen insanlann sayis1 giderek artacaktir. Elinizdeki kitap bu yonde
ufactk bir katkida bile bulunsa amacina ulagmis olacaktir.

Arman Kirim, PhD
Mart 2005



BayUume Zorunlulugu

Kitabimin temel tezi, sirketlerimizin biiyiimesi gerektigi. iki-
binli yillarin en 6nemli sirket hedeflerinden birisi bu olmak zorun--
da. Nedenlerini agagida anlatacagim. Eger gergek anlamda kiiresel
rekabetle bas edebilen ve hatta rekabette basi ¢eken bir sirket ol-
mak istiyorsaniz, biiyiimek zorundasiniz. Ama bugiine dek cogu-
muzun izledigi yollarla degil. Hele hele 2000 yili 6ncesinde izlenen
politikalarla hig degil. Thtiyacimiz olan gey benim bu kitapta ‘an-
lamh biiyiime’ olarak tamimladigim biiylime stratejisi. Yani “karl1,
yenilik¢ilige dayals, siirdiiriilebilir, odakh ve farklilasma hedefli”
bir bilyiime. Bu biiylime stratejisinin nasil olmas1 gerektigine dair
oldukga ayrintili regeteleri veriyorum burada.

NEDEN BUYUMELI?

Biiyiime ile ilgili bu kitabi yazmaya bagladigim yil 2004 son-
lar1, yani Tiirkiye ekonomisinin tarihindeki en hizli biiylimelerden
birini gergeklestirmis oldugu bir sene. Gergekten de %9.8 gibi bir
biiyiime hiz1 rekor bir kazanim. Diyebilirsiniz ki bu denli yiiksek
tempolu bir biiyiime déneminde ‘biiyiime’ konulu bir kitaba ne
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gerek var? Yanitim net: ¢ok gerek var. Zira bu biiyiime temposun-
dan memnun olan kurum ve kisi sayis1 ¢ok fazla degil. En fazla
dile getirilen sikint: ise bu bilyiimenin karsiz oldugu.

Ozellikle de ithalat ve ihracat piyasalarimin bu bityiime iginde
basi cekmis oldugunu diisiiniirseniz, sonugta iilke digina gergek an-
lamda ve hatin sayilir miktarda bir deger transferi oldugunu soy-
lemek anlamina da geliyor bu sikinti. Bu, elbette, iilke agisindan
onemli bir kaynak kaybi. Ama konunun en az bunun kadar 6nemli
olan bir diger boyutu da sirketlerin sermaye biriktirmelerinin gide-
rek daha zor hale gelmesi.

Gegen yilin sonlarina dogru yayinlamis oldugum ‘Mor Inegin
Akillis1” adli kitabimda olsun, ondan &nceki tiim diger kitaplarimda
olsun, siirekli olarak iistiimiize dogru gelmekte olan bir ‘emtia-
lasma ve kérsizlasma’ trendine dikkat ¢ekmig, bunun gelip i¢imize
yerlestigini vurgulamis ve bu agmazdan ¢ikmanin tek yolunun
‘farklilasmak’ oldugunu sdylemistim. Yani siiriiden ayrilmak, sira-
dis1 olmak, ‘mor inek’ olmak gerektigini. Defalarca ve hemen he-
men her yazimda. Ne mutlu ki artik ¢ok fazla sayida kigi benim bu
fikrime katiliyor. Ama bana katilma noktasina ulasildiginda ne ya-
zik ki karlilik ta fazlasiyla ortadan kalkmig oluyor. Bu gelisi -Once-
den gérmiis olmanin ise hig keyif verici bir tarafi yok.

Ama bu beklenen bir sey. Iktisat biliminin en temel ilkelerin-
den birisinin ger¢eklesmesinden bagka hig bir sey degil. Ne diyor
iktisat bilimi size? Eger diyor, bir piyasada teknoloji herkese agik,
iretme ve satma bilgisi herkesin ulagabilecegi yerde ise ve hig
kimsenin bir digerine kiyasla ayricalikli bir konumu bulunmuyorsa,
o zaman bu piyasada faaliyet gosteren kisi ve kurulus sayisi fazla-
lagir, iiriinler bol ve birbirlerine ¢ok benzer olur ve sonugta da fi-
yatlar gelip en diisiik maliyetli sirketin maliyet seviyesine kadar
iner. Hatta bazan maliyetlerden bile daha agagiya. Bunun sonu-
cunda da ya karsiz olarak isini siirdiirmeye razi olan sirketler ‘diik-
kani dondiirme’ gayesi ile iiretimlerine devam ederler, ya mevcut
fiyatlar maliyetleri kargilayamayacag igin iflas ederler veya igyer-
lerini bir bagkasina satarlar. Ya da, diger rakiplerden ¢ok daha ba-
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sarili olup iyi para kazanirlar. Iste bu son gruptakilerin neler yap-
t181 bizim kitabimizin asil konusunu olusturuyor.

Piyasalardaki biitiin iirlinlerin birbirlerine benzemelerine ‘em-
tialagma’ ad1 veriyoruz. Emtialagmanin sonu da iste bu soziinii et-
tigim karsizlik durumu. Bundan ¢ikis yolunun ise farklilagsma oldu-
gunu artik biliyoruz. Yani, herkesin yapmadigin1 yapma ve miisteri
icin yepyeni iiriin ya da hizmet ‘kategorileri’ gelistirme. Mor Inegin
Akilhisr’nda bu konuda oldukga fazla 6neride bulundum. ilerleyen
sayfalarda daha da fazlasin bulacaksiniz.

Ama benim buradaki asil sorguladigim sey, firmalarnn istik-
rarl1 ve siirekli olarak karli bir sekilde nasil biiyiiyebilecekleri ko-
nusu. Yani farklilasmanmn biraz daha 6tesi: farkhlagsmay siirekli
kilarak kirh olarak biiyiimek. Biiylimek bugiin i¢in eskisinden
¢ok daha 6nemli, zira artik kiiresel bir ekonomide yasiyoruz. Bu-
nun bize olan en 6nemli etkisi ise, rakiplerimizin artik sadece yerel
firmalar degil, evrensel firmalar da olmasi. Bu hem kendi i¢ paza-
rimiza satarken boyle, hem de ihracat yaptigimiz iilkelerin pazarla-
rinda satarken. Yani her yerde her iilkeden ve evrensel rakiplerle
kars1 karsiya kaliyoruz. Ustelik fiyatlar uzun zamandir -gelik ve
petrol gibi belli istisnalar hari¢- hemen her sektérde ciddi bir azahsg
trendinde. Zaten global rekabet de bir 6lgiide bu sonucu doguruyor.
Durum bu olunca da iiretim maliyetleri sizin hem karliligmnizn,
hem de hayatta kalabilirliginizin en 6nemli belirleyenlerinin bagin-
da geliyor. Ama iiretim maliyetlerini diisiirebilmek i¢in ‘dlgek bii-
yiikligii’ cok 6nemli. Kiigiik dlgeklerde evrensel firmalarin iiretim
maliyetlerini yakalama sansimiz pek olmuyor. O zaman biiyiimek
zorundasiniz. Zorundasiniz da bu nasil olacak?

Ayrica yine biiyiimek zorundasiniz ¢linkii sizi bu yonde tesvik
eden daha bir dizi unsur var. Bunlar devrede oldugu zaman ise ‘kii-
¢iik giizeldir’, ‘bir hirka bir lokma’, ya da ‘diinya fani 6liim ani’
gibi daha rahat yagamay1 benimseyen felsefelerin pek fazla gegerli-
ligi olmuyor. Bu felsefeye ve diigiinceye sahip olan birey ve ku-
rumlar zaten tanim geregi evrensellife oynamaya niyeti olamaya-
cak olanlar.
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Sizi bilylimeye zorlayan en 6nemli unsurlarin baginda insan
unsuru geliyor. Pek ¢ok aragtirma ortaya koyuyor ki, duragan gir-
ketlerde eleman motivasyonu diisiik oluyor ve ‘iyi’ elemanlari elde
tutabilmek giderek zorlasiyor. Iyi, hirsl, ¢aligkan ve atak kisiler
biiylime ortamlarini seviyorlar ve buralan tercih ediyorlar. Mevcut
durumu koruma diirtiisiinde olan igyerlerinde ise kendilerini ifade
edemediklerini diigiiniip ¢ogunlukla buralar: terk ediyorlar. Ayrica
biiylime, sevki de arttirdifindan, daha fazla biiyiime getirebiliyor.
Yani geometrik bir etkisi var. Meseleye ayni aginin diger tarafin-
dan bakinca da, hizl1 ve saglikli biiyiiyen sirketlerin, digaridaki en
1yi elemanlar daha kolay cezbedecekleri de haliyle ortaya ¢ikiyor.

BUYUMEK COK MU GEREKLI?

Hayat bir tercih meselesidir ve herkes kendi tercihinde hakli-
dir. Nihayetinde bu yapmis oldugu tercihin sonuglartyla kendisi
yasayacagi i¢in, kimse onu bu tercihinden dolay: sorgulayamaz. Bu
anlamda biiyliime nasil bir tercih ise, mevcutu koruma ve ‘kiigiik
giizeldir’ tercihleri de ayn: mesrulukta birer tercihtir. Benim burada
soylemeye ¢aligtifim, bu tercihlerin birisinin digerinden daha
dogru oldugu tezi degildir. Benim sdylemeye ¢alistifim, ilerlemeyi
ve gelismeyi arzulayan sirketlerin, bireylerin, miitesebbislerin bun-
lan en iyi ‘biiyiime’ ortamlarinda elde edebilecekleridir. Bu neden-
le de bu kitap bilyiime arzusunda olanlara yol gdstermeyi amagla-
yan bir kitap.

HER BUYUME ANLAMLI DEGILDIR

Ama daha en bagta bu biiyiime kavramina bir agiklik getirme-
liyim ki akillara gelebilecek muhtemel sorular1 simdiden yanitla-
mi§ olayim. Benim burada savundugum ‘biiyiime’ her tiirli bii-
yiime kesinlikle degil. Benim séziinii ettigim biiyiime anlamh bii-
yiime (ya da akilli biiylime) adin1 verebilecegim ve su 6zellikleri
iceren bir biiyiime: hergeyden 6nce karl, siirdiiriilebilir, sart ol-
masa da éncelikle organik, etik ve yenilikcilife dayah bir biiyii-
me. ‘Organik’ kavramim az sonra agtklayacagim. Bu agidan bakti-
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gimizda, 6rnegin sadece pazar paym arttirmak amagh bir girket
evliligi benim tanimima gore ‘anlamli’ bir bilylime olmayabiliyor.
Ya da sadece ciro biiyiimesi anlamli bir bilyiime olmayabiliyor (ve
zaten ¢ogu zaman da olmuyor). Ya da holding haline gelip ¢ok sa-
yida sirket sahibi olmak ve ¢ok adam istihdam etmek de anlaml:
bir bilyiime olmuyor bana gore. Biiyiik olmak i¢in biiyiik olmak da.
Ya da neden biiyiidiigiinii anlamadan biiyiimek de. Kistaslarim sa-
ntyorum oldukga agik: bilyiimenin ‘anlamly’ olabilmesi i¢in karh,
siirdiiriilebilir ve yenilikgilige dayali olmas: gerekir. Bu sartlan ye-
rine getirmeyen biiyiime Sykiilerine ise siiphe ile bakmak en dogru-
sudur.

Bunlar biiyiimekten ne kastettigimiz ile ilgili seyler. Bir kez bu
tammlamay1, yani biiyiimekten ne kastettifimizin tammlamasint
yaptiktan sonra artik asil mesele masil sorusunun yanitin1 aramak
oluyor. “Tamam, biz de tam bu dediginiz sekilde biiyiimek istiyo-
ruz da bunu nasil basaracagiz”? Zaten kitabin konusu da bu. Size
nasil sorusunun yanitlarim1 ¢ok farkli yonlerden vermeye ¢alisaca-
gim. Vurgulamak istedigim sadece neyi neden yaptigimuizi bilme-
miz gerektigi. Sirketlerin temel amaci para kazanmaktir. Biiylimek
ise bizi daha iyi para kazandirir hale getirdigi siirece anlamhdir.
Yoksa bilmemne siralamalarinda liste basi olmak ya da madalya
almak amag¢ olamaz.

NASIL BUYUMELI?

Simdi gelelim nasil sorusunun kisa yamtina. Yaklagik yirmi
yildir ‘rekabet teorisi’ konusu iizerinde ¢alistyorum. Bu yirmi yilda
rekabetin gartlari, sekilleri ve mekanlan tanimlayamayacagim ka-
dar ¢ok yonlii, cok boyutlu ve ¢ok kapsamli sekilde degisti. Ama
tiim bu c¢arpict degisimlerin i¢inde, bu toz bulutunun arasinda hig
degismeyen bazi kurallar oldugunu gorebildim. Bu kadar karmaga-
nin, binlerce sayfa kitap ve makalenin ve bu denli fazla laf kalaba-
liginin arasinda rekabet edebilmenin, yani bagarabilmenin, istikrarlt
ve kalici biiylimenin sirr1 santyorum iki kelimede gizli: yenilikgilik
ve etkin pazarlama.
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Yenilikgilikten kastim, yeni bir {iriin, yeni bir hizmet, yeni bir
is kolu, yeni bir kategori, yeni bir is modeli, yeni bir tasarim, yeni
bir pazar, ya da yeni bir fikir gelistirmek. Ingilizce’de ‘innovation’
denilen ve ticari hale doniistiiriilmii olan icat, kesif, bulus ve yeni-
likleri ifade eden kelime. Uzun yillardir bu kelimenin tam Tiirkce
karsilig1 ne olabilir diye arastirir dururum ama bir tiirlii de aradi-
gim bulamam. O nedenle tiim okuyucularimin affina siginarak ben
bu kelimeyi aynen alip kullanacagim, ta ki karsima giizel bir
Tiirkge esdegeri ¢ikana kadar. Oyle ya, zaten ydnetim lisanimiz bu
nedenle zorunlu yabanci kavramlan kapsamiyor mu? Motivasyon
gibi, delegasyon gibi, konsantrasyon vb. gibi. Ben de, hi¢ hoslan-
mamakla birlikte, s6ylemek istedigimin tam karsilig1 olsun diye bu
kelimeyi tiim kitabim boyunca innovasyon olarak kullanacagim.
Innovasyon, tekrar etmek pahasina, ticari hale déniistiirebildiginiz
icatlan, kesifleri, yeni fikirleri ve buluglar1 ifade ediyor. Yani daha
once olmayani ve yapilmayani bulup uygulamayi.

ISIN OZU

Buraya kadar sboylediklerimi soyle 6zetleyeyim: kurumsal
basarinin ve kirh biiyiimenin sirn ‘innovasyon’ ve ‘pazarla-
ma’ becerisinde sakhdir. Bunlarin her ikisinin temelinde de
‘farkhi olmak’ yatar. innovasyon, yani olmayam yaratmak,
sadece yeni iiriin gelistirmekle ilgili bir sey degildir. Bundan
daha da onemlisi, yepyeni iiriin kategorileri, yepyeni pazarlar
ve yepyeni is modelleri gelistirmekle ilgili bir seydir. Biiyiimek
ise karh, istikrarh ve siirdiiriilebilir oldugu élgiide ‘anlamhi-
dir’. Bu kitabm kalan sayfalari, ‘anlamli’ biiyiimenin sirlarim
" aqiga citkarmaktadir.



Anlamli BUyume

1990 ve 2000 yillan arasindaki dénem Tiirkiye is diinyasi i¢in
tarih boyunca yagsanmamig pek ¢ok seyin bir arada ve son derece
hizl bir sekilde yasandig1 bir dsnem oldu. Bu on yil girketlerin ve
6zellikle bankasi olan gruplarin inanilmaz bir tempo ile biiytidiigii,
durup paray: sayacak vaktin zor bulundugu, gosteris amagh tiike-
timin had safhaya ulastigi, bugiin issiz gezen pek ¢ok yoneticinin o
giinlerde kendisini arzin merkezi zannettigi, sirket yonetimi ile
‘business’ stratejisi kuramlarinin topyekun allak bullak edildigi ve
belki de adim ‘israf ve vurgun ¢ag1i’ olarak koyabilecegimiz ¢ok
degisik bir dsnemdi. Biiyiime ve gosteris en baskin kurumsal de-
gerlerdi. Herkes komutandi ve hi¢ asker yoktu!

Bu donemde hemen herkes tarafindan uygulanmis olan bii-
yiime yontemlerine baktiginizda da bunlarin -bazi nadir istisnalar
harig- ¢ok fazla bilimsel temeli olmayan ve hatta ¢ogu kez belirli
bir stratejisi bile bulunmayan ‘biiyiime i¢in bilyiime’ amagh ¢aba-
lar oldugunu gériirsiiniiz. ‘Grup’ haline gelmek, ya da ‘holding-
lesmek’ arzusunun ¢ok yaygin ve baskin bir arzu oldugunu da. Bu
da muhtemelen hepimizin i¢indeki, iilkenin yoksulluk donemlerin-
den kalan ezilmiglikten intikam alma diirtiisiiniin bir tezahiiriiydii.
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Holding sahibi olunca herhalde miitesebbislerimiz kendilerini ¢ok
daha ‘iyi’ hissediyorlardi. ‘Konglomer modeli’ adi verilen, sektorii
ne olursa olsun ve aralarinda herhangi bir sinerji bulunsun ya da
bulunmasin, biinyesinde ¢ok sayida sirket igeren gruplar olma he-
definin altinda yatan, bundan daha bagka mantikli bir neden diisii-
nemiyorum. Ve bulamiyorum; zira isletme bilimi bizlere 1990’h
yillardan ¢ok daha &nceleri ‘konglomer modelinin’ dogru bir biiyii-
me modeli olmadigim sdyliiyordu. Soyliiyordu séylemesine ama
neredeyse hi¢ bir miitegsebbisimiz bu sdyleneni dinleme konusuna
pek iltifat etmiyordu. Belli ki arzin merkezi olma sendromu yal-
nizca yoneticilerle sinirh degildi.

Peki aradan gegen zaman bakig agilarimizi degistirdi mi? Is
adamlarimiz1 daha rasyonel, daha bilimsel, ya da biiyiime ve fark-
lilagsma konularina daha sistemli yaklagir hale getirdi mi? Yoksa
yeniden bir finansman bollugu olsa bile artik eski aliskanliklar bir
daha canlanmaz mi1? Sizce?

Gozlemlerim o ki gegmisten ‘kurumsal’ dersler ¢ikarma gibi
bir siire¢ pek fazla yasanmadi iilkemizde. Cikarilan dersler daha
ziyade israfin dnlenmesi, devlet-sirket iliskilerinin yeniden tanim-
lanmasi ile bazi eski konglomer yapilarin temellerinin yeniden yer-
lerine oturtulmasindan ibaretti. Oysa sirketler olarak bizlere bun-
dan sonraki stratejik giindemimizi belirleyecek daha bilimsel ve
geemigtekilere benzer hatalar igermeyen ‘biiylime’ yontemleri ge-
rekli. Ancak bu tiir yontemlerle saglikli, uzun vadeli, kirh ve istik-
rarh biiytime siiregleri yasayabiliriz. Bir bagka deyigle asil ihtiyaci-
miz olan gey ‘anlamli biiylime’ yontemleri.

BUYUMENIN YOLLARI

Ama dilerseniz dnce ‘biiyiime’ derken neyi kastediyoruz, buna
bir agiklik getireyim. Biiylimeden kastimiz ‘gelir’ yani ‘ciro’ biiyii-
mesi. Buna igletme lisaninda ‘top-line growth’ ad1 veriliyor. An-
lami, bilangonun en iistteki kaleminde biiylime elde etmek. En iist
kalem de ‘satiglardan gelirler’ yani ‘ciro’ olduguna gore, top-line
growth deyince ‘satig gelirlerindeki’ biiyiimeyi kastediyoruz.
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Ancak satig gelirlerindeki biiyiime farkh yontemlerle elde edi-
lecegi gibi, bu farkh yontemler ‘anlamlilik’ agisindan birbirlerin-
den ¢ok farkh olabiliyor. En genel anlamda bakarsak biiyiime elde
edebilecegimiz farkl yontemler sunlar:

1. Dogal biiyiime: eger i§ yaptifiniz pazar biiyiiyen giiclii bir
pazar ise sizde dogal olarak biiyiiyorsunuz. Ornegin ilag
sektoriinde ya da otomotiv yan sanayi isinde oldugu gibi.

2. Diisiik maliyet-yiiksek verimlilik, azalan ¢evrim zamanlan
ve hizli aktif sirkiilasyonu yoluyla pazar pay1 elde etmek
suretiyle biiylimek.

3. Ozel ve patentli bir teknolojiye sahip olmak suretiyle biiyii-
mek.

4. Mevcut iiriin ve hizmetleriniz i¢in yeni cografi pazarlar
bulmak (ihracat veya dig yatirim) suretiyle biiytimek.

5. Mevcut pazarninizda sirket satin alma ve birlesmeler yoluyla
biiyiimek.

6. Innovasyon yoluyla yeni iiriinler, yeni i§ tasarimlar ve yeni
‘kategoriler’ gelistirerek biiyiimek.

7. Pazarimizi yeniden segmentlere bolilp yeniden konumlan-
mak suretiyle biiytimek.

8. Komsu sektorlere girmek.

9. Yepyeni ve hi¢ bilmediginiz is kollarina girmek.

Bu yontemlerin hepsi de size ciro biiyiimesi saglayabilecek
olan yontemler. Ozellikle de bes numarali bilyiime stratejisi, bagta
ABD olmak iizere pek ¢ok Bati iilkesinde doksanl yillarin en bas-
kin stratejisi olarak kargimiza ¢ikmug olan bir ciro bilyiitme yon-
temi. Satin alacagin veya birlesecegin sirketin yaptif is ile senin
yaptigin i§ arasinda herhangi bir gergek simerji olup olmadigina
bakmaksizin ve esas itibariyle Wall Street’in ve borsa analistlerinin
biiylime baskisina bir yanit olarak gerceklestirilen girket evlilikleri,
bu doneme damgasim vuran en 6nemli business olaylarinin basinda
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geliyordu. Ingilizce dilinde Mergers & Acquisitions (kisaca M&A)
ad1 verilen bu birlesmelerden sonraki sirket finansal performanslar
genelde birlesme 6ncesine gore ¢cok daha kotii olmakla beraber bu
yontem, 6zellikle 1990’larin ortalarinda ve 6zellikle de ABD’de bir
¢1g gibi biyiidi. Her ne kadar kisa vadede borsa analistlerini ve
yatirimcilart memnun eden zellikleri olsa da, M&A yoluyla elde
edilen bilyiimelerin uzun-vadeli olmadig1 ve daha iyi finansal per-
formans getirmedigi hemen her aragtirma tarafindan dogrulanmg
bir gergek olarak hep karsimiza gikt1'.

Yani bu tiir bir biiylime, her ne kadar kisa vadede en iist gelir
kaleminde (zop line) bir artig getiriyor olsa da, siirdiiriilebilir ve ka-
lic1 olmayan bir strateji olarak karsimiza gikiyor. Yani bizim tabiri-
mizle ‘biiyiimek i¢in bilylime’ amagli, anlamli olmayan bir biiyiime
stratejisi bu. Ozellikle bundan kaginilmal ya da en azindan bu tiir
bir stratejiye sicak bakildigi durumlarda da kili kirk yarmali. Bu
nasil yapilir ve kistaslar neler olmalidir konusunu ilerideki béliim-
lerde ayrintili olarak ele alacagim.

Buraya kadar saydiklarim arasinda en fazla benimsenmesi ge-
reken biiylime y6ntemi, innovasyona dayanan organik biiyiime ile
esas iginize yakin olan komsu alanlardaki biiyiime yontemleridir.
Organik derken kastettigimiz ise ‘biinye i¢inden saglanan’ biiyii-
medir. Bir bagka deyisle hizmet verdiginiz miisteri kitlesine yeni ve
farkh bir iriin, bir hizmet ya da daha bugiine kadar kimsenin dii-
stinmedigi bir ihtiyaci ortaya ¢ikararak gelistirilecek yeni bir kate-
gori, veya yepyeni bir ig yapig bigimi (i modeli) sunmak; ya da
mevcut yetenek ve becerilerinizi bir miktar gelistirmek suretiyle
girebileceginiz ‘komsu’ sektorler bulmak; verimliliginizi arttirmak
suretiyle pazar paymizi yiikseltmek gibi biiylime yollan, istikrarli
bir biiyiime arzusunda olan her kurumun odaklanmasi gereken
yollardir. Komsu alanlarda biiyiime her ne kadar organik bir bii-
yiime olmasa da, ‘kor ige’ daha yakin ve o nedenle riskinin gorece
daha az olmasi nedeniyle mutlaka ciddi olarak degerlendirmeye
alinmas: gereken bir bilyiime stratejisidir. Yani kisaca innovasyon,
yeni kategoriler gelistirme ve komsu alanlarda biiyiime, en saglikli
ve en siirdiiriilebilir bityiime yollaridir. Sirket evlilikleri ve birles-
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meler ise, ileride anlatacagim ¢ok 6zel sartlar yerine getirilmedigi
siirece miimkiin mertebe kaginilmasi gereken biiyiime yollaridir.

BUYUME KARLI OLMALIDIR

Biiyiimek i¢in biiyiimek sizin kisisel egonuz agisindan ¢ok
tatminkar bir sonug yaratabilir. Ama aym seyi sirketiniz i¢in soy-
lemek miimkiin degildir. Zira anlamli olmayan biiylime stratejileri
ve sadece biiyiime amagh gelir artiglan sirket degerini uzun dé-
nemde son derece olumsuz etkiler. Sirket evlilikleri de, yukarida
sOyledigim gibi, ¢ogu kez olumlu sonuglar yaratamamaktadir. Za-
ten bu evliliklere genelde uzun goriislii olmayan sinerji beklentileri
(va da aldatmacalari) ile kalkigilir.

Akill biiylime ‘kérl’ biiytimedir. Elbette bazi stratejik durum-
lar vardir ki kisa dénemde kérliliktan feragat edip uzun dénemde
karlilik beklentisi i¢inde stratejiler olusturulur. Ornegin ¢ok énemli
bir rakibinizi satin alarak piyasadan silme stratejisi sirket kérlarmi
bir 6lgiide eritebilecektir ama azalan rekabet sonucunda kisa za-
manda daha karl bir ise kavusma olanag: da dogabilecektir.

Bir sirketin karlihginin en 6nemli géstergesi ‘briit kar’ (gross
margin) dedigimiz kavramdir. Bir malin satigindan elde edilen
gelir ile bu mal1 iiretmek ve satmak icin {istlenilen maliyet arasin-
daki farka esittir. Sizin biiyiime stratejiniz ayn1 zamanda sermaye-
nizi etkin kullanmaniz1 da garanti etmelidir. Sermayenin etkin kul-
lammmindan kastimiz ise, paranizin en az, risksiz bir yatirim araci-
nin (drnegin Hazine Bonosunun) getirisi kadar veya daha biiyiik bir
kazang saglamasi lazimdir.

Biiyiimenin anlamli olabilmesi i¢in satig gelirleriniz en az iilke
ekonomisindeki reel biiyiime kadar ve hatta ¢ok daha fazla artar-
ken, briit karliliginizin daha yiiksek bir hizla artmasi da beklenir.
Bunun i¢inse verimliliginizin de ayni anda artiyor ve maliyetlerini-
zin hizla diisiiyor olmas: gerekir. Ger¢ek anlamda kéarli biiyiime,
iste, verimlilik/maliyet ile karhiligin bu séyledigim iligkisini sagla-
yabilen bilylimedir. Yani ornegin iilke ekonomisi reel olarak %5
biiyliyorsa ve sizin gelir biiyiimesi hiziniz %10, buna kargilik kér-
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hilik biiyiimesi %15 ise, siz verimlilik ve karlilk biiyiimesi iligki-
sini dogru kurmus bir firma olursunuz. Amag, verimliligi arttirip
maliyetleri digiiriirken ayni1 anda satig gelirlerini yiikseltmek ol-
mahidir. Akilli bityiime budur.

ORGANIK BI“JY}"JME IYIDIR,
AMA SART DEGILDIR

Yukarida tanimimi vermis oldugum organik biiyiime, yani inno-
vasyona dayanan ve kendi ig kolunda (‘kor’ igte) biiyiimeyi hedef-
leyen strateji, en saglikli biiyiime stratejilerinden birisidir. Bunun en
etkileyici yolu ise siirekli innovasyondan ve yeni kategoriler ge-
listirmekten gecer. Bunlara kitap i¢inde ayrintih olarak deginecegim.
Burada vurgulamak istedigim bir diger nokta, organik biiyiimenin
sirketler agisindan bir dizi daha yan faydasinin oldugudur. Zira kendi
is kolunda yeni iirinler, yeni pazarlama stratejileri, yeni siiregler,
yeni i§ modelleri veya yeni kategoriler yaratmak geklinde gelisen
organik biiylime esasen ‘yaraticilik’ odakli bir bliylime stratejisidir.
Yandaki sirketi satin al ve biiyii seklindeki herkesin yapabilecegi
tiirden bir strateji degildir. Yaratic1 takim ¢aligmasi gerektirir ki bu
da sirket i¢inde yaraticilik kiiltiirliniin geligsmesini tegvik eder. Zaten
siirdiiriilebilir bir bilylime ancak ve ancak yaraticthgin bir kurum
kiiltiirii haline gelmesi durumunda miimkiindiir. Aksi durumda kon-
jonktiirel olur. Yani biiylimek i¢in sizin disimzdaki faktorlere, 6rme-
gin ekonominin biiylimesine bagimli olursunuz.

BUYUME SURDURULEBILIR OLMALIDIR

Anlamli biiylime, zaman i¢inde devam edebilen biiytimedir.
Ekonomi biiyiirken biiylime ve kiigiiliirken kiiciilme edilgen bir
sirket yonetim anlayigidir. Ipler sizin elinizde degil, disanidadur.
Biiyiimenin anlamli olabilmesi i¢in siirdiiriilebilir bir gidisati, bir
gidis yolu olmalidir. Amag, istikrarli olarak her yil bir 6nceki yil-
dan daha fazla biiyiimek olmalidir. Hedef ise tercihen ¢ift haneli
rakamlar olmalidir. Bu rakamlan istikrarl: olarak elde edebilmek
ise, stirdiiriilebilir bir biiylime stratejisine sahip olmaniza baglidir.
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Bu tiir uzun soluklu biiyiime stratejileri ise etrafimizda ne yazik ki
iki elin parmagim ge¢meyecek sayida sirkette vardir. Ama gergek-
ten bu kadar. Oysa bilyiime, bilingli olarak ‘yonetilmesi’ gereken
¢ok ama ¢ok Snemli bir siiregtir.

Biiyiimek i¢in biiyiime ge¢miste kalan bir aligkanlik olmaktan
ne yazik ki ¢ok uzaktir. Kanit istiyorsamz agin televizyonunuzu,
zap yapmaya baslayin ve ilk reklam kusaginda durun. Tiim rek-
lamlan seyredin. Ne goriiyorsunuz? Fiyat kirip pazar payi arttir-
mak isteyen firmalar? Ustelik bunlarin neredeyse hi¢ biri maliyet-
lerinde benzer indirimler saglayarak fiyat yanigina girmis olan ku-
rumlar degil. Bu pazar pay: kavgas: belki kisa bir siire ¢ok giizel
ciro artiglar1 getirebilir ama uzun vadede sizden acistm mutlaka
¢ikaracak olan bir stratejidir. Kotii biiylime dedigimiz seye ¢ok
giizel bir 6rnektir.

Reklamlarda baska ne goriiyorsunuz? Miisterisine olmayacak
sartlarda kredi imkanlan, taksit, vade vs. verip rakiplerden pazar
pay1 ¢almak isteyenler? Bu da kétii biiylimenin en iyi 6rneklerin-
den birisidir: “innovasyon yapamiyorsan iskonto yap, vade yap,
taksit yap”! Bu da kisa dénemde belki ige yarar ama uzun dénemde
zinhar iglemez. Nakit akisimzi yok eder gider.

MAX. KAR = TG -TM
(KAR= TOPLAM SATIS GELIRI - TOPLAM MALIYET)

Siirekli bilyiimeyi ve basany: arzulayan her sirket yoneticisi-
nin bir iist satirda yer alan bu denklemi ezbere bilmesi ve hatta
damarlarinda hissetmesi gerekir. Bu denklem iktisat biliminin en
temel baglangi¢ denklemidir. Size, bir girketin en temel amacinin
karlarim1 maksimize etmek oldugunu soyler. Denklemde kér, ‘top-
lam gelir’ ile ‘toplam maliyet’ arasindaki fark olarak tantmlanir. O
zaman eger sirketinizin karim yiikseltmek istiyorsaniz, bu iki de-
giskenin her ikisi i¢in ayrn ayn stratejiler gelistirmek zorundasmiz.
Yani bir yandan toplam geliri (TG) arttirmaya yonelik biiyiime
stratejileri geligtirirken diger yandan ise toplam maliyetleri (TM)
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azaltacak verimlilik projeleri ve stratejileri gelistirmelisiniz. Bun-
lardan sadece tek bir tanesi iizerine odaklanmak yoneticilik ya da is
adamlig1 gorevinin yarisim yapmamak anlamina gelir.

Peki sirketlerimiz ne yapmaktadir? Ozellikle de 2001 Subat
ayindan bu yana ¢ok biiyiik ol¢lide maliyetler iizerine odaklanil-
makta, isten adam atip genel giderleri azaltma konusunda her tiir
yaratic1 stratejiler gelistirilip uygulanmaktadir. Ama burada ciddi
bir problem oldugunu belirtmek zorundayim. O da, denklemin ma-
liyet unsuru iizerinde oynayabileceginiz alan smrhdir. Maliyetleri
sonsuz oranda azaltamazsiniz. Maliyetleri azaltip verimliligi arttir-
mak ¢ok dnemli ve gerekli bir ¢aba olmakla beraber, tek bagina sir-
ket karhhg icin ne yazik ki yeterli bir baz olusturmaz. Karliligin
as1l biiyiik gelisme alani toplam gelirlerdedir, yani bilangonun en
list hanesindeki biiyiime firsatlarmdadir. Kald: ki kir denklemi ge-
lir ve maliyet gibi iki farkli degiskene bagli olarak tanimlanmigsa
eger, o zaman sizin kdrinizi arttirmak i¢in bakmaniz gereken yerler
bu iki degiskenin her ikisi birden olmak zorundadir.

Benim size onerim su: yukaridaki denklemi biiyiikge bir kagit
{istiine yazdirin ve bunu ¢ogaltin. Ardindan, bunlan gergeveletip
sirketinizdeki her departmanin yoneticisinin odasina asmasini iste-
yin. Isteyin ki sirketteki herkes sirketinizin faaliyet amacinin ne ol-
dugunu hep hatirlasin, hi¢ aklindan ¢ikarmasin ve denklemin de-
giskenleri iizerinde kafa galigtirsin.

SONUC

Isin 6zii sudur: sirketler biiyiimek zorundadir. Ama her
biiylime iyi sonu¢ vermez. Maharet, iyi ile kotii bilyiime yon-
temlerini bilmekte ve bunlar1 ayirt edip uygulayabilmektedir.
Eger sadece ekonominin seyrine gire bityiiyiip kiiciiliiyorsaniz,
biiyiimeniz hem kisa ve hem de uzun vadede kirh degilse, iis-
telik biiyiime istikrarim1 koruyamiyorsamz ve ayrica esas (kor)
isinizden uzaktaki biiyiime yollarina sik¢a bagvuruyorsaniz, o

sorgulayin.



Bayumek Gercekten
Zor Mu?

2001 yili ekonomik krizi hepimizi derinden sarst1. Bereket ¢ok
uzun zaman ge¢meden Kriz psikolojisini lizerimizden bir 6lgiide
atabildik ve konustugumuz konularin giindemi de biiyiik dlgiide de-
gisti. Ama bir konu var ki tiim is diinyasina neredeyse yapist: kaldi:
hayatta kalmay: bir yonetim basarisi olarak kabul etmek.

o Isler nasil?

e (Cok siikiir cepten yemiyoruz.

o Sizde isler nasil?

e Cok siikiir ayaktayiz. Baksana ne firmalar sapir sapir dokii-

lityor.

Bu konugmalar en bildik giindelik konugmalar haline geldi ve-
hila giindeme hakim durumda. Dogrudur, derin ekonomik krizler-
de ayakta kalabilmek ¢ok 6nemli bir sirket hedefi olmak zorunda-
dir. Ayrica, is diinyasinda yok olan sirket sayisinin ne denli fazla
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oldugunu goz oniine alirsaniz, 0 zaman en genel anlamda da yasa-
yabilmenin dnemli bir sirket hedefi olmak zorunda oldugunu anlar-
simz. Ama ekonomik krizin derin etkilerinin ortadan kalktigi do-
nemlerde de benzer hedeflerle isinize yaklagmak iyi isadamlig1 ya
da 1yi yoneticilikle pek bagdasmaz. Ayakta kalmak veya mevcut
olam -ve iistelik genelde kii¢iilmiis olan mevcudu- korumaya ¢a-
lismak kotii bir yoneticilik, kotii bir isadamligr 6rnegidir.

Biiylime sirketlerin oksijenidir. Sermaye birikimi sermayenin
temel hedefidir. Mevcudu korumaya ¢aligmak ve bunu savunmak
ise bahanecilikten daha &te bir sey degildir. Kaldi ki sadece hayatta
kalmay: basarmak herhangi bir deger yaratmaz. Deger yaratabil-
mek ancak ve ancak anlamli bityiime ile miimkiin olur.

Ama elbette uguk-kagik biiyiime hedefleri koymak da iyi ve
basiretli yoneticilifin tanimina girmez. Bu bazan diinyanin en iyi,
en takdir edilesi flrmalarinda bile ne yazik ki goériilebilmektedir. Bu
tir 6rmek firmalardan birisi olan ve benim ¢ok begendigim
Procter&Gamble (P&G) sirketinin 1997°deki CEOsu ad1 gegen yil-
da gelecege yonelik ¢ok iddiali baz1 ngoriilerde bulunmus ve yedi
yil i¢inde (yani 2004’e kadar) cirolarim mevcudun iki misline ¢ika-
racaklarimi iddia etmisti. Ama, bu tarihten 2003 yilina dek yilda or-
talama %2.4 ve 2000 ila 2004 arasinda da ortalama %5.4 biiyiiyen
bir girket i¢in bayag: iddial1 bir hedef koymus olduklan agik¢a or-
taya cikiyor. Sirket arzu ettifi hedefi muhtemelen ancak yakinlarda
gerceklestirdigi Gillette evliligi ile yakalayabilmistir.

Bu tiir motivasyonel sirket hedefleri koymak, iilkemiz sirketle-
rinde de olduk¢a yaygin uygulanan ve ¢ogu kez hiisranla birlikte
ciddi yonetim problemleri getiren bir yontem. Artik kimseyi pembe
hayallerle uzun siire kandiramiyorsunuz. Amerikan y6netim tek-
niklerini hepimiz yakinen 6grendik.

IBM’in iinlii CEO’su Lou Gerstner 2002 yilinda, IBM’deki
anilarim1 anlattify bir kitap yayinladi: “Fillerin Dans Edemeyece-
gini Kim Soyledi?” Hig fena sayillmayan bu kitapta, haliyle, basa
gectigi 1991 yilindan itibaren elde ettii basarlan anlatiyordu
Gerstner. Dogru, gercekten de IBM igin bir ‘furnaround’, yani yu-
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kar1 dogru gikis getiren bir dénemdi Gerstner dénemi ve 6zellikle
de donanim-odakli ig modelini terk edip business-hizmetleri odakh
bir stratejiye yonelmeleri. Ama IBM’in o dénemdeki biiylime ra-
kamlarina baktigimz zaman su iinlii ingiliz ataséziinii de hatirlama-
dan edemiyorsunuz: “her parlayan sey altin olmayabilir”. Business
hizmetleri ki girketin yeniden dogusunu saglayan strateji bu alana
y6nelmekti- Gerstner’in son yili olan 2001°de sadece %5 biiyii-
miistii; 2000°de ise %3. Aslinda, Gerstner’in tim CEO’luk done-
minde IBM’in genel ciro biiyiimesi yillik %2.9 idi. O dénemin or-
talama enflasyon oranmnin sadece birazcik iizerinde. Yani, bizim bir
bagan Oykiisii, bir 6rnek vaka olarak kabul ettigimiz bir girket yiik-
selis hikayesi bile aslinda, ‘bilyiime’ agisinda bakildifinda ortala-
ma bile denilemeyecek bir performans elde etmis. Cift haneli biiyii-
me rakamlan bir yana, takdir edilecek bir biiyiime rakamindan bile
s0z etmek miimkiin degil.

Biiyiime sikintist ABD olsun, Avrupa olsun, Asya olsun tim
gelismis diinyamn en ciddi sikintilarinin baginda geliyor. Ornegin
Dow Jones endeksini olugturan 30 sirketin 1997-2002 yillan ara-
sindaki biiyilime performanslarina baktiginizda yilda ortalama ola-
rak yalnizca %4.9 ciro artis1 saglayabildiklerini, buna kargilik briit
karhihikta %4 ve vergi-sonras1 net karlilikta da sadece %0.5 ora-
minda bir biiyiime gergeklestirdiklerini gdriiyorsunuz. Ustelik, et-
kileyici de olsa, hikayenin tiimii bu degil. Bu 30 firma arasindan
siradigi parlak performans gdstermis olan Home Depot, Merck ilag
firmasi, Microsoft, Wal-Mart ve Citibank Grubunu (CitiGroup)
diganda tutarsamz (ki, istatistik bilimi geregi dista tutmamz gere-
kir) o zaman geri kalan anh sanli 25 sirketin sadece enflasyon ka-
dar biiyiiyebildiklerini, yani aslinda yerlerinde saydiklanim ve hatta
geriye gittiklerini gorebilirsiniz. Bu sirketlerin s6z konusu dénem
igindeki ortalama ciro artiglan %2.3, briit karhlhik bilyiimesi ise
%1.6.

Unlii strateji diigiiniirii Adrian Slywotzky, Harvard Business
Review dergisinde yayinlanmis olan “Biiyiime Krizi” adli makale-
sinde, 2000°1i yillarin baglarindaki en 6nemli girket sorunlarindan
birisinin ‘biiyiime’ oldugunu ve karli biiyiime sikintisinin daha
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uzun siire kalic1 bir problem olacagim belirtip, bir dizi global fir-
manin net bilyiime oranlanim inceleyerek su sonuca varmigti: esa-
sen sirketlerde ¢ift haneli biiylime diye bir sey gozlenemiyor. Fir-
malar, reel olarak bakildiginda, aslinda yerlerinde sayiyorlar. Bu,
elbette, ¢ift haneli biiylimeyi yakalayan firmalarin olmadigini gos-
termiyor. Tam tersine. Ustelik ekonomik kosullarin etkisiyle bazi-
lan asag dogru giderken, digerleri ¢ok parlak performans gostere-
biliyorlar. Bakin Nokia’ya. 1997-2002 arasinda Motorola kiimiila-
tif olarak zarar ederken, rakibi Nokia aym d6énemde yillik ortalama -
%17 bityliyor ve $14 milyar kér elde ediyordu. Yani, teknoloji sek-
toriindeki olumsuz gelisme Nokia’nin biiyiimesini ve kir etmesini
engellemiyordu.

Bu veriler bize aslinda sunlan s8yliiyor:
e biiyiime artik her zamankinden daha zor,

e bunun temel sebebi de pek ¢ok pazarn iiriin bollugu iginde
‘doyma’ noktasina gelmis olmasi,

e sirket evlilikleri ya da yeni iiriin gelistirme gibi geleneksel
bliyiime araglariin etkinliginin azalmas:,

e bu sartlar altinda sirketlerin biiyiime konusuna ¢ok daha
farkl:1 bakmalar ve

e aym zamanda da ¢ok farkl1 biiylime stratejileri uygulama-
lart gerekiyor.

BiZDE DURUM NE?

Peki durum boyle de, bizim sirketlerimiz ‘biiyiime’ konusuna
ne denli farkli bakiyorlar? Ya da biiylime krizinin boylesi koklii ve
kalic1 bir mesele oldugunun ne denli farkindalar? ‘Biiyilime’ gibi
bir girket hedefleri var m1 ve eger varsa bunlar motivasyonel ‘bii-
yik hedeflerden’ ya da ‘biiyilik vizyonlardan’ ote dzellikler tasi-
yorlar m1? Sirketlerin bir ‘biiyliime yonetimi’ giindemi var mi ve -
ihtimal diisiik de olsa- bu giindem ne denli yakindan takip ediliyor?
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Vizyoner yoneticilerden artik hepimize gina geldi. Biiyiik dii-
siinenlerden de. Diinyay1 ele gegirmek isteyenlerden de. Siislii
sOylemlerin sirket yonetimindeki islevi tamamlandi: artik biyiik
vizyonlara, diinya markas: masallarina inanacak ¢alisan sayis1 gi-
derek azaliyor. Thtiyacimiz olan tek sey, mevcut ve elde edebile-
cegi gergekei kaynaklan kullanarak en fazla neyi basarabileceginin
farkinda olan, yeni fikirlerine yeni kaynaklar yaratabilen ve sadece
nereye gidecegini degil, gidecegi yere nasil gidecegini de tanimla-
yan, yani bir bilylime stratejisi ve plani olan icraatgi kisiler. Strate-
jisini ve plamim1 gelismelere gore gerektiginde revize eden, ama
adim adim 1srarla takip edenler.

NE YAPMAK LAZIM?

Sirket yonetimlerinin bdylesi kirh biiylime alanlarinm giderek
daraldi@y bir dénemde en fazla ihtiyaglan olan sey, bityiime konu-
suna odaklanmak. Zira biiyliyemeyip yerinde sayan firmalarin
émrii uzun olamyor. Biiyliyemeyenler genelde yok oluyorlar. Bu
nedenle sirketlerin bir ‘biiylime giindemi’ gelistirmeye siddetle
ihtiyaclar1 var. Yani, karh biiylime konusunu ciddi ve sistemli ola-
rak ele alan ve sirketini biiylime amach ydneten bir yonetim ile, bu
amach bir yonetim giindemi. Artik sadece yeni iiriinler geligtirerek
biiytimek miimkiin degil. Bu, hem tiiketicilerin mevcut iiriin bol-
lugu icinde yeni iiriinlere kars1 duyarsiz (yani kannlarinin tok)
olmasi, hem gergek anlamda yeni iiriin gelistirebilme olanaklarinin
giderek daralmasi ve ozellikle bizim iilkemizin girketlerinin Ar-Ge
yatinmlartyla boylesi radikal bulus imkanlarinin gergekte olma-
masi, hem de yeni {iriinlerin ¢ok kisa zamanda taklit edilmeleri ne-
deniyle boyle. Artik ahstifimiz ‘tek boyutlu’ ya da ‘tek yonlii’ bii-
yiime stratejileri fazlaca igimize yaramaz.

Neydi bu tek boyutlu ydontemler? Yeni bir iiriin gelistir, piya-
saya siir ve gaza basip satabildigin kadar sat ve biiyii. Ya da eko-
nomi hizli bir biiyiime siirecine girmis olsun, sen de bu trendi erken
goriip gaza bas ve herkesten daha hizli biiyii. Ya da, tanrinin bir
litfu olarak senin faaliyet gosterdigin sektor birden cazip bir sektor
olsun ve talebin en hizli bilyiidiigli yer haline gelsin, gaza bas ve
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biiyii. Ya da alinabilecek her tiirlii tegviki al ve en yakin iilkelere
gidip oralara mal sat, gaza bas ve biiyii.

Bu sartlar olugur ve bunlar akillica kullamp biiyiirseniz, buna
diyecegim hi¢ bir sey olamaz. Sadece kutlarim. Benim burada
sOylemek istedigim sey, bu kosullar tersi yonde degistigi zaman,
yani ekonomi kiigiilmeye bagladiginda, ya da sizin sektoriiniiz ca-
zibesini yitirdiginde, veya yeni liriinleriniz eskidiginde ne yapacak--
simz konusu. Ne yapacaginiz belli: kiigiileceksiniz ve zor duruma
diiseceksiniz. Zira bu kosullar genelde sizin digimzdaki faktorlerin
bir neticesi olarak biiyiime getiren kosullar. Yani, bilyiimeyi asil
yoneten ve yonlendiren siz degilsiniz, dig kogullar. Ve zaten o yiiz-
den de iilkemizdeki i adamlart TV’lerdeki ‘makro ekonomi’ yo-
rum programlarim ¢ok seviyorlar. Makroekonomik kosullardaki
(yani bizim digimizdaki kosullardaki) iyilesmeler lizerine bir bii-
yiime tecriibesine sahip kisiler oldugumuzdan dolayi, bu kosullar-
daki geligimleri izlemek bizim i¢in ¢ok 6nemli oluyor. Biz uzun
yillardir buna aligtik.

Sorum su: kosullar m1 sizi yonetmeli, yoksa yonetim erkini siz
mi elinize almalisiniz? Sadece ekonomik sartlar iyilestiginde, ya da
sektoriiniiz cazip haldeyken mi biiyilyeceksiniz, yoksa yukaridaki
Nokia-Motorola 6rneginde gordiigiiniiz gibi her sart altinda dahi
carpici ve siradisi bilylime performans: m1 gostereceksiniz? Han-
gisi? ‘

Eger kendi girket kaderinizi kendiniz yonetme arzusundaysaniz,
0 zaman biiyiime konusuna daha farkli yaklagsmak gerekecek. Nedir
o farklihk? Artik sirket yonetim giindeminizde ‘biiyiime yonetimi’
diye en 6nemli bir madde olmali. Ve bu konu siki sikiya takip edile-
rek, revizyonlara gidilmeli, 1srarl1 olunmali.

BUYUME YONETIMi

Peki ‘biiyiime yOnetimi’ nasil olacak? Bunu nasil yapacagiz?
Elinizdeki kitap size bu sorularin yanitlarini vermek i¢in yazildi.
Ama dilerseniz daha en bastan ve uzatmadan bu sorunuzun en net
yanitim vereyim. Yapilmasi gereken sey su:
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(a) mevcut ‘kor’ isinizde, bu igin komsu alanlarinda ve kor is-
ten uzak yeni alanlarda bityiimek seklinde 6zetleyebilece-
gim ii¢ farkh genel biiyiime yolundan size ve sizin faaliyet
alaniniza en uygun olanlarin, ciddi ve detayh bir incele-
meden sonra belirlemek ,

(b) yani tek bir biiyiime stratejisi yerine, farkl stratejileri ayni
anda i¢inde barindiran bir biiylime yollar: portféyii olus-
turmak, )

(c) bu biiyiime stratejisi ‘portfoyiinii’ sistemli, hedefli, israrli
ve kararli bir sekilde uygulamaya gecirmek.

Biiyiime yonetimi artik bugiiniin sirketleri i¢in en elzem yone-
tim hedeflerinden biri olmak zorunda. Meseleye bu agidan bakan
sirketlerle bakmayan sirketler arasindaki fark, ¢ok zaman ge¢me-
den, biiyiime ya da yerinde sayma ve gerileme seklinde kendini
gosterecek.

Siiyledikleriini ozetleyeyim: bugiiniin sirketlerinin karsi-
sindaki en temel sorunlarin basinda kirhlik ve yeni biiyiime
alanlan bulabilmek geliyor. Bunun i¢in ise sirketlerin daha 6n-
ceki yillarda edinmis olduklar: biiyiime deneyimlerine yeni be-
ceriler eklemeleri gerekiyor. Bu becerileri, ‘biiyiime ydnetimi’
becerileri olarak adlandirabiliriz. Bunlar ise, innovasyon, yani
yeni talep gelistirme, yeni kategoriler gelistirme, mevcut miis-
terilere daha fazla satabilme, yeni pazarlar bulabilme, yeni is
modelleri iiretebilme, yeni komsu sektorlere girebilme vb. be-
cerileri. Saghkh bir biiyiime yonetimi yaklaginm ise bu farkh
biiyiime yontemleri arasindan kendi dngoriileri ve yetenekleri
acismdan en uygun olanlardan bir portféy olugturmay1 ve bu
portfiyii sistemli bir sekilde ydnetmeyi iceriyor. Bugiiniin iddi-
ah sirketleri bu sekilde yonetilen sirketler olacaklar.






Iki Asamall
Bayume Yonetimi

Hayatta bazan ibreler sizden yana dénmiis olabilir. Eger boyle
sansh bir durum yakalamigsaniz bu durumun farkinda olup, sonuna
kadar yararlanmaya ¢aligmalisiniz. Ornegin faaliyet gosterdiginiz
is kolu gok hizh biiytiyen bir sektdr haline gelmigse o zaman sans
sizden yanadir. Ama bir sartla: her giizel seyin bir sonu vardir. Hig
bir sektor ilelebet biiyityemez ve ilelebet karli ya da cazip olamaz.
Her yeni baganh sekt6ér 6nce yavas bir emekleme siireci gegirir,
ardindan hizli bir biiyiime ve nihayetinde yavaglama ve ¢okiis. Bu
tiim sektorler igin bdyledir. O nedenle siirekli ve istikrarli biiyiime
hedefinde olan kurumlar 6ncelikle bu tabiat kanununu iyice belle-
meli ve biiyiime stratejilerini bu ¢ercevede olusturmahdirlar. Bu-
nun i¢in ise bilyiimekte olan ‘kor’ igi (core business) bu bilingle
yOnetmeli ve bu bilyiimeden azami istifade ederken aym: zamanda
mevcut sektorde rekabetin artacagini, fiyatlarin diisecegini ve kar-
lilikla bilyiime hizinin azalacagim bilip bir sonraki ‘yeni’ ig mode-
lini aym anda insa etmeye baglamalidir. Dahasi, bir sonraki ‘g
kolunu veya is modelini, mevcut biiyiime ‘pik’ (peak), yani ‘doruk’
noktasindayken planlamali ve uygulamaya baglamalidir.
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KORUKLERI ESNETMEK

Otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren bir sanayi sirketinin da-
msmanhigini yapiyorum. Otomotiv sektdrii, elinizdeki kitabin ileri
boliimlerinde nedenleri ile birlikte agiklayacagim gibi, ¢ok ciddi
bir degisim iginde. Ana otomotiv iireticisi (OEM) sirketleri giderek
tiretim agsamalarinin ¢ok daha biiyiik bir kismum digarida yaptirma
egilimi igindeler. Bu nedenle de ozellikle OEM’lere tedarikgi ola-
rak i§ yapan yan sanayi sektorleri asil yiiksek biiyiime temposu
icinde olanlar. Soziinii ettigim sirket TIR, otobiis, kamyon vs. bii-
yiik tonajh araglar igin amortisér gorevi goren lastik ‘koriik’ iire-
timi ile istigal ediyor. Bu lastik koriikler, bir zamanlar kullanilan
metal helezonik yayl amortisorlerin yerine gegen ve ‘havah sus-
pansiyon’ dedigimiz sistemlerin en 6nemli pargalarindan birisi. Sir-
ket bu konuda olduk¢a uzman ve bu nedenle de diinyanin her tara-
findan ¢ok ciddi bir talep ile kars1 karsiya. Uriinler teknoloji igeri-
yor ve sirket bu teknolojiye ¢ok hakim. O nedenle de mallar ¢ok iyi
ve farkli. Mevcut talep kapasitenin olduk¢a Otesinde ve zaman za-
man (hatta sik sik) mal yetistirememe sorunu yaganiyor. Bu de-
virde bdyle isler de mi var demeyin, durum aynen béyle. Fiyatlar
¢ok giizel ve kir marjlan yiiksek. Fabrika durmaksizin ¢aligtyor ve
kar tiretiyor.

Sizce bu durumdaki firma ne yapmali? Elbette en 6nce Allah’a
siikretmeli. Ya sonra? Eger bu durumdaki sirketlerin genelde yapti-
gim yapmaya ozenirse, sirketin patronu hemen gidip en liiks semtte
yeni bir villa, 30 metre boyunda fiberglas bir Azimut tekne, 7 serisi
son model bir BMW ya da Porsche marka bir dort ¢eker almali! Ya
da, “su akarken testi dolar” ilkesine si§inip miimkiin olan en fazla
satis1 yapabilecek sistemleri kurmali. Yani, talep bu derece can-
liyken ve piyasada talebi dolduracak yeterli sayida iiretici yokken
talebin gerektirdigi yatirnmm bir an 6nce yapmali, hatta elde avugta
ne varsa bu dogrultuda kullanip yatirmm ve iiretimi arttirmali, ig
yaptig1 iilke sayisim arttirmak igin siirekli fuar ve miisteri gezmeli
ve pazar giizelken herkesten 6nce ve herkesten fazla bu pazarn
nimetlerinden istifade etmeli. Zira en fazla birkag¢ y1l sonra bu talep
ya da bu fiyatlar ve karlar kalmayacak.
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Sirketin yaptig1 da aynen bu. Yatla katla su anda kimsenin il-
gilenecek hali bile yok. Ama bunu bile yeterli gérmiiyorlar; zira
her kirh igte oldugu gibi burada da kéra ortak olmak isteyen yeni
girigimcilerin hizla bu pazara dogru gelmekte oldugunu goriiyorlar.
O zaman, bir yandan mevcut piyasada ve mevcut iste azami
bityiimeyi elde etmeye ¢alisirken difer yandan da mevcut beceri-
leri, deneyimleri, yetenekleri ve teknoloji yatirimlar ile hangi yeni
karli sektorlere girebilirler ve yeni karl biiylime alanlar hangileri
olur, bunun arayis1 igindeler.

ISTIKRARLI BUYUYENLERIN SIRRI

Istikrarhi bitylime performansi gosteren sirketlere baktiginizda
gordiigiiniiz en 6nemli ortak yan, bunlarin mevcut kor islerinde
siirekli olarak yenilikler (innovasyon) gelistirirken aym zamanda
yepyeni i§ alanlarim yaratiyor olmalaridir. Yani, bir yandan mev-
cudu maksimize ederken diger yandan yeniyi tasarlamalarn, insa
etmeleri ve bunu bir siireklilik anlayisi iginde yapmalari. Bir defa-
lik degil ve sadece mevcut business’in iizerine odaklanarak da de-
gil. Eger her is kolu ve her sektor eninde sonunda daralma nokta-
sina gelecek ve cazibesini yitirecekse, o zaman farkh ve istikrarl
biiylime arzusunda olanlarin iki seyi ayn1 anda yapmasi ‘biiyiime
yonetimi’ anlayiginin 6n sart1 olmak zorunda:

(a) mevcut (kor) isinizde siirekli innovasyonlarla devamli
yeni kategoriler geligtirmek, siirecleri iyilestirerek mali-
yetleri azaltip pazar payin karli bir gekilde arttirmak, yeni
talep alanlani ve pazarlar yaratmak, yeni i modelleri ge-
ligtirmek,

(b) aym zamanda da bir sonraki kar-iiretici i§ alamm tasarla-
yip bu yeni ig alani i¢in simdiden bir inga plan1 olusturup
bunu hizli bir gekilde uygulamaya koymak.

Yani, iki farkli zaman donemini aym anda diisiinlip aym: anda
tasarlamak (bkz. Sekil 4.1). Bu, bizim ¢ok aligkin olmadifimiz bir
diisiinme ve i yonetme tarzi. Ama artik duvarlan yiiksek ve kapi-
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lar1 kapal1 bir iilke olmaktan ¢ok uzaklardayiz. Global rekabet or-
tamu, artik ige yaramayacak olan her tiirlii eski aligkanligimiza terk
etmemizi gerektiriyor. Bunu yapabilenler ise gercekten ¢ok bagarih
oluyor.

Asama 2
Yeni isi inga
etmeye basla

Kar

Asama 1
Mevcut isi
gelistir ve savun

Zaman (Y1)

Sekil 4.1. iki agamal1 biiyiime modeli

Bir 6nceki kitabimda, yani Mor Inegin Akillisi’nda, farkh-
lagsma stratejisinin bazi ayrintilarim anlatmig oldugum ve dams-
manhgim yaptifim hazir giyim sirketi Koton, basarisim bu tiir bir
diisiinme aligkanligina ve bakis agisina sahip olmasina bagh. Dort
yil dncesine dek pek fazla taninmamasina ragmen bugiin herkesin
bildigi bir marka haline gelen, bugiinkii cirosu dort yil énceki ciro-
sundan %400 daha biiyiikk olan, dort yil 6nce sadece lokal bazl
yerlerde magazalan varken bugiin 14 farkl iilkede 23 magazasi
olan bir sirket bu séziinii ettigim. Mevcut (kor) business’ i1 siirekli
yenilemeyi ve innovasyonu en temel girket stratejisi olarak kabul
eden bir kurum. Bu dénem iginde daha 6nce kimsenin aklina gel-
meyen yepyeni piyasa segmentleri yaratms olan bir sirket. Orne-
gin ¢aligan bayanlar igin makul fiyath ‘i’ giysisi, yani ceket-etek
ya da ceket-pantalon gibi inanilmaz bagarili bir segmenti gelistiren
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ve su an elinde tutan bir firma. Bu, mevcut (kor) business’ta yeni-
lik (innovasyon) gelistirmeye ¢ok giizel bir 6rnek.

Ama bu sirket burada duran bir kurum degil. iki agamal bir
siirekli biiylime planlan var. Birinci asamada aym innovasyon
mantig1 hi¢ durmaksizin devam edecek ve siirekli tekrarlanilan bir
formiille yepyeni cografi pazarlar gelistirmeye devam edilecek. Bu
stratejilerin nasil ve neler olacagim her yil yaptigimz strateji
arama toplantilarinda belirliyoruz. Ama en az bunun kadar 6nemli
olan ve belki de bagka bir firmada daha heniiz akla bile gelmeyen
bir yontem var ki, bu yéntem benim bu béliimde “iki asamali bii-
yiime yaklagimi1” dedigim yontem.

Sirket, mevcut isi i¢inde biiyiirken yeni ve ¢ok karh olabilecek bir
bagka i i¢in de simdiden yatinm yapmaya baglarms. Gozlemlerine
gore hazir giyim piyasasinda, mevcut olanlardan ¢ok daha karh, ¢ok
daha biiyiik ve ¢ok daha cazip bir segment bulunuyor. Ancak bu pi-
yasa segmenti zincir magazalar tarafindan daha once tecriibe edil-
memis bir segment oldugu igin sirket simdiden bu yeni pazar icin ge-
rekli alt yap: galigmalarina baglamis durumda. Bu alt yap: ¢ahgmalan
ise her seyin baginda, yeni baz1 becerileri ve temel yetkinlikleri edin-
meyi gerektiriyor. Zira mevcut beceriler ve temel yetkinlikler boyle
bir piyasada bagarili ve karh bir is yapmak i¢in heniiz yeterli degil. Bu
becerilerin ve kurumsal yapilarin olusturulmasi zor ve zaman aliyor.
Ancak, bir kez bunlar olusturuldugunda, sirket daha 6nce hi¢ kesfe-
dilmemis yepyeni bir ig kolunun en yetkin tedarikgisi olarak yepyeni
bir biiyiime alam elde etmis olacak. Daha sonra ise simdiki i§ ile bu
yeni isi biiylime amagh yonetirken, diger yandan da bir sonraki i§
kolunu tasarlamaya baglayacak.

Ya da rehavete kapilip baglamayacak. iste o zaman kérsizlik,
emtialagsma ve asin rekabet baskisi ile yerinde sayma ve hatta ge-
riye gitme gergeklerinden de kurtulamayacak.

IKi ASAMALI BUYUME VIZYONU

Her sektor bir giin mutlaka doygunluk noktasina erisecek-
tir. Kalici biiyiime arzusunda olan kurumlarm bu gercegi bilip
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tiim stratejilerini buna giére olusturmalan gerekir. Bu da, bir
yandan biiyiiyen sektrden azami istifade eder ve azami yati-
rim yaparken, diger yandan sektoriin doygunlu@a erismesi du-
rumunda hayata gegirilecek innovasyonlarla yeni gelistirilecek
is alanlarinin aym anda tasarlanmasim gerektirir. Once bugii-
nii halledelim, yarim yarn gelince diisiiniiriiz yaklagimi, ‘gec
kalma’ riski tagir. Akilli firmalar bugiinii ve yarmi aym anda
diigiiniip tasarlayan ve stratejilerini iki asamali olarak ve bir
‘portfoy’ yonetimi mantifiyla gelistiren firmalardir.



Yeni Kategoriler Gelistirmek,
Sektdr Varsayimlarini
Sorgulamakla Mumkundur

Dilerseniz ufak ufak karli ve hizli biiylime i¢in ‘innovasyon’
Onerilerimizin ve innovasyon modelimizin neler oldugunu anlatma
konusuna gegelim. Ama izin verin, tekrar pahasina, kitabimin en
Onemli argiimanlardan birini yineleyeyim: karh ve hizl biiyiimenin
yolu rakiplerden ‘daha iyi’ yapmak suretiyle onlan geride birak-
maktan degil, daha 6nce hi¢ kimsenin diigiinmediklerini bulmak-
tan, farkli olmaktan ve bu yénde ‘innovasyonlar’ yapmaktan geger.
fnnovasyonun ne oldugunu birinci bsliimde agiklamigtim. Bityiime
ve farklilagma yolundaki sirketlerin hedefi rekabeti yakalamak de-
gil, rekabetin bugiine kadar akil bile edemedigi ama miisterilerin
¢ok begenip para vermeye goniillii olacag: yenilik alanlarimi bul-
mak olmalidir. Ve durmaksizin bu alanlan aramak. Bunun ig¢in ise
sektoriiniizde yerlesik olan tiim varsayimlan sorgulayabilmeniz ge-
rekir.
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Bu yepyeni miisteri ihtiya¢ alanlarina yeni ‘kategoriler’ ad1 ve-
riyoruz. Kategori, belli bir miisteri ihtiyacim karsilayan benzer
amagh iirlin ve hizmetlerin toplamimna verilen isimdir. Ornegin
‘tirag kopiigl’ kategorisi, ‘tiras jeli” kategorisi, ‘bebe biskiivisi’ ka-
tegorisi, ‘bes cepli blucin’ kategorisi, ‘taze sikilmig paketli meyve
suyu’ kategorisi gibi. Herhangi bir kategori i¢inde birden fazla
marka ve irlin bulunabilir ama bu kategorideki iiriinlerin tiimii bii-
yik 6lgiide aym ihtiyaci goriir. Iktisatg1 lisaniyla s6ylersek bu
uirlinler birbirleri ile ‘tam ikame’ tiriinlerdir; yani birinin yerine di-
gerini rahatlikla kullanabileceginiz iiriinler.

Geleneksel anlamda rekabet, aym: kategori iginde yer alan
markalarin (ya da firmalarin) miisteriye sunduklar ozellikler agi-
sindan birbirlerinden daha iyi, ya da daha farkli veya ucuz olmaya
cabalamasi seklinde cereyan eder. Yani geleneksel anlayigta asil
caba, aym kategori i¢inde farklhilagmaktir, ki bu da, esas itibariyle
rekabetten daha iyi olma ¢abasi seklindedir. Yani arzu her ne kadar
farkhilagmak olsa bile, bunun tezabhiirii ‘daha iyi’ olma ¢abas1 sek-
lindedir. Ormegin, Toplam Kalite Yonetimi (TKY) ¢abalarmnt bu
sOylediklerim c¢ergevesinde degerlendirin. Nedir TKY nin altinda
yatan ana fikir? Aym iiriin veya hizmet kategorisi i¢inde yer alan
rakip {iriinlerden ya da hizmetlerden ‘daha iyi’ ya da daha kaliteli
olma ¢abasi. Ya da ‘kosulsuz miisteri memnuniyeti’ ¢abalarim dii-
stiniin. Bu da aym sekilde benzer iiriinlerde fark yaratamayip, isi
hizmette rekabetten daha iyi olma noktasina tagimaktan bagka bir
sey degildir. Iste geleneksel rekabet anlayisi ve haliyle de sirket
stratejisine bakis bu cercevededir. Ulkemizde durum en genel anla-
miyla budur.

Oysa, yeni olugsmaya baglayan sektorler hari¢, hemen her yer-
de bu rekabet anlayisinin sonu gelmistir. Sonu gelmisten kastim,
bu tiir rekabetgi stratejilerin arzu edilen sonucu vermedigi ve bu
yontemlerle istenilen pazar paylan ile karlilik diizeylerine bir tiirlii
ulasilamadifidir. ‘Daha iyi olma’ mantif: ile rekabet, gegerliligi
gegmiste kalmis bir stratejidir. Bugiiniin iiriin ve gegit bollugu diin-
yasinda fazla ise yaramaz. Dahasi, bu tiir bir rekabet anlayis1 sizi
miisteriye ‘gereginden fazla’ 6zellik sunma (overshooting) nokta-
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sina getirir ki bu durum rekabette en istenmeyen uglardan birine
yaklasilmis oldugunu gosterir. Ornek istiyorsamz bakin bugiiniin
otomobillerine ve miisteriye sunulan opsiyonlarin g¢egitliligine.
Ufacik bir Citroen C3 modeli arabada bulunan aksesuarlara bir ba-
kin: hidrolik direksiyon, stereo CD calar, elektronik klima, ABS
fren, ¢ift hava yasti§1, sensorlii 6n farlar, sensorlii yagmur silecek-
leri, direksiyondan radyo-CD kumanda, arka koltuk emniyet keme-
ri, makyaj aynasi, merkezi kilit, elektrikli 6n camlar, dis sicaklik
gostergesi, buzlanma ikaz 6zelligi, elektrikli ayna ayan vs.

Bunlar, bundan 10 yil 6nce liiks bir arabada bile bulunmayan
ve ¢ogunu elde edebilmek igin ekstra para vermemiz gereken ozel-
liklerdi. Ama bugiin, $15,000 verdiginizde tiim bu 6zelliklere sahip
bir arabay: alabiliyorsunuz. Siz ¢ok mutlusunuz. Ama araci satan
sirket sizin kadar mutlu degil, zira bir zamanlar bu ekstralardan
para talep ederken simdi bunlarn size hem bedavaya veriyorlar ve
hem de aracin toplam fiyat1 eskiye gore ¢ok daha diigiik. Daha iyi,
daha fazla verme amagli rekabet yariginin sonu igte bu: beklentileri
daha da yiikselen ama buna karsilik ¢ok yeni ve kolay kullanilama-
yacak bir dolu o6zellik igin ekstra para 6demeye yanagmayan bir
misteri kitlesi. Overshooting dedigimiz durum bu. Konuya kitap
icinde tekrar donecegim.

ALTERNATIF REKABET ANLAYISI

Yukaridaki ormekte oldugu gibi, eger iiriin ozellikleri ve kali-
tesi giderek artarken fiyatlar benzer gekilde artmayip iistelik bir de
diigiiyorsa, o zaman rekabet edebilir kalmanin yolu siireclerinizi
cok ciddi bir gekilde iyilestirmekten, maliyetlerinizi-tiim rekabetin
altina gekecek yaratici yontemler gelistirmekten ve ayni zamanda
da pazar paymiz: arttirmaktan geger. Zira satig adedinin artmasi bir
yandan 6lgek ekonomileri nedeniyle ciddi maliyet tasarruflari geti-
ritken diger yandan da diigiik birim bagi karliliga ragmen toplam
karimiz arttirmanin tek yoludur.

Ama rekabet edebilmek igin sizin karginizda duran tek strateji
bu degildir. Bu sdyledigim strateji, mevcut ‘kategori’ i¢inde reka-
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beti karsilamak ve geri kalmamak i¢in uygulandiginda anlamlidir.
Ama takdir edersiniz ki bu durum, iiretici/satic1 firma agisindan
olduk¢a sikintili bir durumdur. Peki bu rekabet stratejisinin alter-
natifi nedir? Bunun alternatifi, rekabet stratejisi konusuna ¢ok daha
farkli bakmak ve mevcut rekabetin Stesini gérebilmektir. Ya da, bir
bagka deyisle, mevcut is kolunuzda yepyeni kategoriler yarat-
may: diisiinebilmektir. Yeni bir kategori gelistirir ve bu kategori-
nin ilk markas: siz olursaniz hayat birden bire daha kolay olmaya
baslar. Diyelim ki siz bu C3 arabasim iireten Citroen firmasinin
bagsmdasmiz ve aklimiza iistii-agilir spor bir kiigiik araba fikri geli-
yor. Iste size gercekten de pek denenmemis bir fikir. Zira bu fiyat-
lara ve bu boydaki araglarda agilabilir tavan opsiyonu pek yok. O
zaman bu gelistirdiginiz model, yepyeni bir kategorinin (iistii agilir
kiigiik arag kategorisi) ilk arabasi olur ve birden bire bu kategoride
rakipsiz kalirsimz. Iste mevcut rekabetin &tesini tasavvur etmek ve
yepyeni kategoriler yaratmaktan kastim bu.

Hazir otomobil sektdriinden s6z etmigken, yeni kategori ya-
ratma konusuna bir bagka 6rnegi de yine bu sektdrden vereyim.
Cok bagarih bir araba firmasi olarak tanindigin s6yleyemeyecegim
Chrysler (Chevrolet’i ve Jeep’i iireten firma) 1987 yilinda inaml-
maz yaratic1 ve yenilikgi bir fikir ile ‘minivan’ adi verilen arag
tiiriinii piyasaya siirdii. Bu arag tiirii, minibiis ile otomobil arasinda
bir vasita olup asil hedef kitlesi cocuklu ve kalabalik aileler olarak
tasarlanmigti. Yani inamilmaz bir ihtiya¢ olan, ama bu ihtiyacin
agik segik belirtilmedigi ve ortalikta gezinmedigi bir alan yakala-
mak ve bu ihtiyag alanina ydnelik olarak yeni bir ara¢ tasarlamak.
Tasarlanan minivan, haliyle, sadece yeni bir ‘arag’ olarak
kalmiyor, tam tersine yepyeni bir ‘iiriin kategorisi’ne onciiliikk edi-
yor, bu kategoriyi yaratiyordu: minivan kategorisi. Eger bu piya-
say1 izlemis olan birisi iseniz, Chrysler’in minivan isinde ne denli
basarili oldugunu ve onlart diger baz1 otomotiv iireticilerinin nasil
izledigini, yani kategorinin nasil olustugunu da biliyorsunuzdur.
Chrysler’in bu yolla sagladig1 basariya bakarsamz tek bagma bu
ornek bile, rekabette yeni kategori yaratmakla mevcut rakiplerle
didismek arasindaki farki agik ve net ortaya koymaya yetebilir.
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DAHA BiLDiK ORNEK YOK MU?

Ama diyebilirsiniz ki “cok giizel soyliiyorsun abi ama, bizim
araba firmamz yok ki bu misali 6rnek alalim” . Dogru, tilkemizde
higbir girket Citroen veya Chrysler biiyiikliigtinde degil ve ¢ogu-
muz araba tasarim gibi 6zgiin islerle ilgilenmiyoruz. O zaman bu
mevcut rekabetin dtesinde diigiinme ve yeni kategori gelistirme fik-
rini biraz daha bize yakin, daha ayaklan yere basan orneklerle
agiklayayim. Ama en azindan izin verin, 6rneklere Fransa’dan bas-
ladim, Fransa’dan devam edeyim. )

Fransiz Accor Grup, diinyanin en biiyiik {i¢ otel zincirinden
biri. 23 Kasim 2004 tarihli gazetelerin tiimiinde Accor grup ile
ilgili su habere rastliyorsunuz: “Diinyada ucuz otelcilik anlayis1 ile
taninan ve en biiyiik ii¢ otel zincirinden biri olan Accor Grup, Is-
tanbul’da Akfen grubu ile ortakhiga girerek ilk Novotel ve Ibis
otellerinin temellerini attilar. Grup sozciisii, diinyada otel piyasa-
sinda beg yildizli otellerin yerini 3-4 yildizh ‘biitge’ otellerinin
aldigim ve sektdriin bu alanlarda biiyiiyecegini séyledi. Daha énce
Mercur ve Etap otel markalar ile iilkemize girmis olan grup, Tiir-
kiye’de bu yeni anlayisla 40 otel daha agmay1 planliyor.”

Simdi dilerseniz ben size dnce Accor’un kendi iskolunda (otel-
cilikte) nasil bir innovasyon yaptigini ve nasil yepyeni bir kategori
yarattiklarinin Sykiisiinii anlatayim. Ardindan da ‘yeni kategori ya-
ratma’ nasil olur, bunun temel ilkelerini vermeye ¢alisayim. Bunla-
n anlattiktan sonra da bir sonraki béliimde artik biiyiime modeli-
mizi ¢ok detayli olarak sifirdan ele almaya baglayabiliriz.

1980’lerin ortasinda Fransa’daki ‘biitce otelleri’ fazla kapasite
ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan diigen fiyatlar ve durgunluk prob-
lemleri ile kars: karsiyaydi. Otelcilik endiistrisinde bizim ‘ucuz otel’
dedigimiz tamimin kavram olarak karsihiy ‘biitge oteli’dir. Yani,
otel harcamasi yapacak olan miigteri kitlesi siki bir biitgeye sahip
olan ve bu nedenle de se¢gme kararlarinda oda fiyatlaninin birincil
rol oynadig1 bir kesimdir. Bu piyasada faaliyet gosteren Accor da
haliyle piyasa durgunlugundan nasibint fazlasiyla almig olan bir
sirketti. Cikis yolu ne olmaliydi? Daha giizel kiigiik esantiyon
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sampuanlar? Odalara gonderilecek meyve sepetleri? Miisterilerin
yas giinlerinde tebrik kart: gonderme komedisi? Hedef puan?
Ayakkab1 boyama hizmeti? Yoksa bunlarin hepsi birden mi?

Bu &rnekleri vermemin nedeni, iilkemiz otelcilik piyasasinda
zaman zaman yasanan karsizlik sorunlarina bulunan en yaygin
¢oziimlerin bunlar olduguna sik sik tanik olmus olmamdir. Tiim bu
yapilanlarin ortak 6zelligi ise miisteriye ‘daha fazla’ vermek, yani
overshooting’dir (‘ovirsugting’ okuyun): miisteriye kullanamaya-
caf1 kadar fazla verirken bunun parasal kargihiini alamamak.
Overshooting’den kastim bu.

Bu, mevcut kategori iginde rekabetten daha iyi olma amagli,
kliselesmis bir sirket stratejisidir. Fazla fayda getirmez. Ama Accor
meseleye bunun tam tersi bir mantikla yaklagip ¢6ziimii ‘yeni kate-
gori’ yaratmakta bulan bir girket. Ne yapiyorlar? Oncelikle, o do-
nem sirketin eg-baskanlar1 olan Paul Dubrule ve Gérard Pélisson
(Pélisson hala bagkan) tiim yéneticilerine su talimati vererek ise
bagliyorlar: “mevcut sektér yapisi, uygulamalari, rekabet stratejisi,
gelenekleri, kurallan vb. her seyi unutun ve sanki Accor hayatinda
ilk kez ‘blitge oteli’ piyasasina girecekmis gibi diigiiniin”. Bunun
iizerine tiim yoneticiler bu bakis agis1 ile miisterilerin gergek bek-
lentilerini ortaya ¢ikarip sektdriin mevcut uygulamalarn ile kargi-
lastirma ¢ahigmasina girisiyorlar.?

1985 yilinda Accor yeni otel markasi olan Formule 1 otellerini
lanse ediyor. O tarihte biitge oteli sektoriinde iki farkli segment
mevcut. Birinci segmentte yildizsiz veya bir-yildizli oteller olup
ortalama oda fiyatlar1 60 ila 90 Frank arasinda degisiyor. Miisteri-
lerin bu otelleri tercih etmesinin tek nedeni diigiik fiyatlar. Ikinci
segment ise iki-yildizl1 oteller ve burada da ortalama fiyatlar 200
Frank. Bu kategorideki otellerde digerine nazaran daha rahat bir
uyuma ortami bulunuyor. Biit¢e segmentindeki miigterilerin boy-
lece iki farkl segenegi olmus oluyor: ya en ucuz kategoriyi se¢ip
rahatsiz yataklara ve giiriiltiiye raz1 olacaklar ya da diger kategori-
deki otellere gidip efendi gibi bir uyku uyuyacaklar ama ¢ok daha
yiiksek bir fiyat 6deyecekler.
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Accor yoneticileri ilk i olarak sifir yildiz, bir yildiz ve iki yil-
dizl1 otel miigterilerinin bu tiir biitge otellerden tam olarak ne iste-
diklerini anlamak i¢in bir aragtirma baglatiyor ve su tespite ulasi-
yorlar: iyi ve efendi gibi bir uyku ve diisiik fiyat. Ustelik bu basitce
ifade edilmis ihtiyacin ¢ok genel paylasilan bir ihtiya¢ oldugunu
tespit ediyorlar. Bunun iizerine, sektérde sorgulanmayan en temel
varsayimlar1 sorgulamaya bashyorlar:

(i) Sektoriimiizde veri ve tartisilmaz olarak kabul edilen han-
gi varsayimlardan ve uygulamalardan kurtulmaliy1z?

(ii) Hangi 6zellikleri sektdrde genel olarak uygulanan stan-
dartlarin altina gekmeliyiz?

(iii) Hangi unsurlar sektor standartlaninin iizerine ¢ikartilmali?

(iv) Sektoriin bugiine dek hi¢ sunmadigi hangi yeni 6zellikleri
sunmaliy1z?

‘YENI KATEGORI’ BAKIS ACISININ
TEMELLERI

“Yeni kategori’ bakis agis1 gelistirmenin en temel sorulan da
aslhinda bunlar. Ancak bdyle bir gozliikle mevcut olani1 sorgulamak
ve mevcudun 6tesine bakabilmek miimkiin.

Birinci soru sirket yoneticilerini su konuyu sorgulamaya itiyor:
acaba sektoriimiizde birbirimizle rekabet ettigimiz ‘6zellikler’ miis-
terilerimize deger sunmamiz: sagliyor mu? Yani, acaba biz bir tel-
den miisteri bagka bir telden mi ¢aliyor sorgulamasindan bagka bir
sey degil bu. Ve acidir, ¢gogu kez de durum aynen bdyle oluyor: biz
baska telden miisteri bagka telden c¢aliyor ve birileri kalkip miisteri-
nin telinden ¢almaya basladiginda kérlarin bizim elimizden kayip
bu yeni oyuncuya gittigini gériiyoruz. Bakin AFM sinemalarina;
bakin Tike, K&sebas1 kebapeilarina; bakin Koton firmasina; bakin
Biletix’e, T-Box’a, bu sorgulamanin bagarili sonuglarim gérebilir-
siniz.
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Amerika’da ‘gelistirilmis ySnetim tekniklerini hi¢ sorgulama-
dan benimsemek bizde sik rastlanan bir girket hastahg. Baz da-
mgsmanlik sirketleri para kazanacak, ya da iist diizey bir y6netici-
miz yurtdisindan satin alip doniiste ugakta okudugu yeni bir kitap-
taki en yeni yonetim tekniklerini bizde uygulamaya kalkarak siikse
yapacak diye kaybettigimiz girket degerlerinin, patron paralarinin,
¢alisan emeginin haddi hesabi yok. Iste iistinde oldugum konu
agismdan 6rnek teskil edecek bu yeni y6netim tekniklerinden birisi
de ‘benchmarking’.

Benchmarking (Tiirkge’de de boyle kullamliyor) kelime an-
lam1 olarak ‘kendini mevcut en iyi 6mek ile kiyaslayarak ona nasil
yetismen gerektiginin planim1 yapmak’ anlamina gelen Ingilizce bir
yonetim terimi. Yani 6rnegin siz bir bankanin genel miidiiriisiiniiz
ve bankamzin rekabet konumunu iyilestirmek istiyorsunuz. Bunun
icin ne yapmamz lazim? En kolay olanim. Nedir en kolay:1?
Benchmarking. Kim sizin sektoriinitizde en iyi 6rnek? Diyelim ki
Citibank. Buna Karar verip bashyorsunuz Citibank’in uygulamala-
rinm neler oldugunu 6grenmeye ve ardindan kendi bankamizi bu
size gére en iyi uygulamalara ulagsin diye bir degisime tabi tutu-
yorsunuz.

Diyelim ki ¢ok basarili oldunuz ve Citibank’1 ‘benchmark’ et-
tiniz, yani onlarin uygulamalarim birebir yakaladimiz. Artik piya-
sada iki tane Citibank’1imiz oldu. Yine varsayalim ki her iilkenin
bir bankas1 aym rekabet stratejisini benimsedi. Bu durumda da
diinyada ne kadar iilke varsa o kadar da Citibank oluverdi. Peki bu
kadar birbirine benzer banka olunca banka hizmet fiyatlan sizce ne
olur? Asag iner. Oldu mu simdi? Rekabet stratejisinin amaci daha
yiikksek fiyata, daha fazla miisteriye daha fazla mal satmak degil
miydi? Kendinizi rekabetle benchmark eder ve onun gibi olmaya
calisirsamz ve her rakip de bunu yapmaya caligirsa (ki gergek ha-
yatta ve gergek rekabette durum asag yukari budur) birbirine ben-
zer bir siirii firma ortaya ¢ikar ki bu da, bildiginiz gibi, karlihgin
sonudur.

Rekabet stratejisi farkli olmakla ilgili bir seydir. Aym za-
manda da farklihg: stirekli kilmakla ilgili bir sey. Bunun yolu da



Yeni Kategoriler Geligtirmek 37

iste Accor sirketinin en basta, birinci soruda yaptif1 gibi mevcut
sektor varsayimlanint sorgulamaktan gecer. Ornegin bu sorgulama
mantift sayesindedir ki bizler bugiin uzun Bayram tatillerimizde
keyifle kalin gazeteler okuyabilmekteyiz. Hatirlayanlar bilir, Bay-
ram gelince 6zel gazeteler tatile girer ve Gazeteciler Cemiyeti,
Bayram Gazetesi adi altinda az sayfali bol tebrikli ve kotii baskill
bir gazete ¢ikarirdi. Bu aslinda cansiperane emek veren gazete
calisanlan i¢in 4-5 giin giizel bir dinlenme firsatiyd: ama gazete
miitesebbisleri i¢in de bambagka firsatlar igeren bir donemdi. Uy-
gulama uzun yillardir sorgulanmazdi. Ta ki bir gazete girigimcisi
(Sabah) bu sorgulamayt yapana kadar.

Onlar sorgulamayi nasil yaptilar hi¢ bilmiyorum ama mantik
¢ok biiyiik ihtimalle su gekilde ¢alistyordu:
1. Bayram tatili insanlarin bolca zamant olan bir dénemdir,

2. Normal sartlarda okumaya vakit bulamayan insanlar bu ta-
tillerde -vakit ¢ok oldugu i¢in- daha fazla okuma imkanina
sahip olurlar,

3. Zaten roman satiglan da Bayram oncelerinde artig gosterir,
4. Ulkemizde en fazla okunan sey kitap degil gazetedir,

5. Oysa Bayram giinii tiim bu olumlu talep kosullarina rag-
men gazete ¢ikarilmamaktadir,

6. Boylece ¢ok ciddi bir reklam geliri firsati da kaginlmakta-
dir,

7. O zaman neden Bayram’da 6zel gazete ¢ikmaz sorusunu
kendimize soralim,

8. Ve eger mevzuat miisait ise hemen uygulamaya gecelim,
degilse de toplumun biiyiik kesiminden destek gorebilecek
bu proje igin mevzuat degisimi baskisi yapalim.

Dedigim gibi Sabah gazetesinde mantik bdyle mi islemistir,
arkasindaki diiglince tarzi buna benzer midir yoksa alakasi yok
mudur, bilmiyorum. Ama Bayram gazetesini ilk ¢ikaran onlar ol-
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mustur. Ancak benim yukaridaki kendi halimde sorgulamam bile,
yepyeni bir ‘kategori’ firsati bulundugunu géstermeye yeterli bir
sorgulamadir.

Accor’un sorgulamasina temel teskil eden ikinci soru da as-
linda ‘yeni kategori’ bakig a¢is1 anlaminda ¢ok 6nemli bir soru.
Sorgulama size mevcut liriin veya hizmet tasarimlarinizm, rekabeti
yakalamak ve hatta onlan geride birakmak amaglariyla gereginden
fazla m: ‘iyi’ oldugunu anlamaniza imkan verir. Yani acaba birbi-
rimizi gececegiz diye miisteriye geregmden fazla nu seyler veriyo-
ruz (overshoot mu ediyoruz)?

Ugiincii soru ise yine mevcut sektér varsayimlarim sorgula-
-makla ilgili bir gsey: hangi 6zelliklerimizi endiistri standartlarinm
listiine yiikseltmeliyiz? Bu da size sekt6riiniizde miisterilerin bazi
alanda ‘taviz vermeye’ zorlanip zorlanmadiklarim gosterir. Orne-
gin uluslararas1 ugak seyahatleri pahali olur diye bir varsayim sek-
tére hakimse, hi¢ bir rakip bu konuda bir gey yapmay: diigiinmez
ve sonugta miigteri de ucuz ugma imkan1 varken bu konuda taviz
verip pahah olam segmek zorunda kalir. Oysa bu da ¢ok 6nemli bir
kategori firsatidir.

Son soru, yani “sektoriin bugiine dek hi¢ sunmadig: hangi yeni
ozellikleri sunmaliy1z” sorusu size sektdriiniiziin mevcut sirlarini
zorlayip miisteriler i¢in yepyeni ve hi¢ akla gelmeyen deger alanla-
rin1 kesfetmenizde yardimci olur.

Iste stratejisini bu sorularin cevaplanim aramak {izerine kuran
Accor, buldugu yanitlar ¢ercevesinde 1985 yilinda Formule 1 otel
zincirinin lansmanimi yapti.

FORMULE 1

Bu otel konsepti, tahmin edeceginiz gibi, yepyeni ve ¢ok farkli
bir otel konsepti olarak piyasaya ¢ikti. Bir kez girket, otelcilikte
standart ozellikler olarak tartigmasiz kabul edilen genis ve etkile-
yici lobiler ile pahali restoran alanlarim1 ortadan kaldirdi. Onlara
gore bu karar sonucunda bazi1 miisterileri kaybedecek olmalarina
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ragmen, biiyiik ¢ogunluk bunlarsiz kalmaya rahatlikla raz1 olacak
kisilerden olusuyordu.

Yine Accor yoneticilerine gbre sirket pek ¢ok baska alanda da
miigterilerine ‘gok fazla’ veriyordu. Bu c¢er¢cevede Formule 1 otel-
lerinin ig modeli tasarimlarinda, miisteriye diger sifir-yildizl1 otel-
lerden daha az verilmesi kararlastirldi. Ornegin resepsiyon gorev-
lileri sadece check-in ve check-out islemlerinin en yogun olabile-
cegi saatlerde gérevde olacaklar, diger saatlerde orada bulunmayip
bagka gérevleri yerine getireceklerdi. Bu da, haliyle, sirkete ¢ok
onemli bir maliyet tasarrufu getirecekti. Tiim diger zamanlarda ise
miisteriler ATM benzeri otomatik bir resepsiyon makinesi kullana-
caklardi. Ote yandan Formule 1 otellerinin odalarinda kirtasiye
malzemesi, yazi masas1 ve dekorasyon Ggeleri bulunmayacak ve
gardrop yerine odanin bir késesinde agik raflar ve ayakl bir elbise
askis1 olacakti. Ayrica odalarin kendileri de modiiler bloklar sek-
linde fabrikasyon olarak disanda iiretilecekler ve yerlerine getirilip
monte edileceklerdi. Bu da elbette ¢ok ciddi bir 6l¢ek ekonomisi,
harika bir ses izolasyonu ve hatin sayilir maliyet tasarruflar sagla-
yacakti.

Tim bu ve bunlarin benzeri diger uygulamalar1 Accor’a gok
ciddi maliyet tasarruflan1 getirdi. Omnegin sirket bir odanin orta-
lama ingaat maliyetini %50 azaltti. Personel maliyetleri sektor or-
talamasi olan cironun %25 ila %35’i yerine cironun %20’si sevi-
yelerine indirildi. Saglanan tiim bu maliyet avantajlan ise, girket
miisterilerin en fazla deger verdigi otel dzelliklerini sadece sifir ya
da bir yildizhi degil, iki-yildizli otellerin de iizerine ¢ikanp oda
fiyatlanini bir-yildizh otellerin seviyesinde tutabildi.

Formule 1 aslinda yepyeni bir kategori idi: biitge oteli miisteri
segmenti igin iki y1ldizdan ¢ok daha konforlu ama bir yildiz fiya-
tina ‘rahat uyku oteli’ kategorisi. Ve iistelik bu yeni kategorinin ne
kadar biiyilk bir kategori oldugu da kisa zamanda anlasildi
Formule 1 yalmzca Fransiz biit¢e oteli piyasasinin en biiyilik pazar
paym1 kapmakla kalmayip, bu segmentin ¢ok daha genislemesine
yol agti. Kamyon softrlerinden, sadece birkag saatlik rahat uyku
isteyen ‘business’ miisterisine kadar ¢ok genis bir miisteri portfoyii
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ortaya ¢ikti. Kisaca, Formule 1, sektérdeki rekabeti anlamsiz hale
getirdi, zira biitce oteli segmentindeki mevcut rakipler bu yeni ka-
tegorinin iginde bile diisliniilemiyorlardi. Sonug: yeni kategori ta-
sarimu sayesinde Formule 1 Fransa otel piyasasindaki diger bes otel
zincirinin toplam pazar paymndan daha yiiksek bir pazar paymnin
sahibi oldu.

ACCOR OZETLE NE YAPTI?

Aslinda yukanidaki dort soru gergevesindeki sorgulama sonu-
cunda ortaya ¢ikarilmig olan sirket stratejisini ¢ok daha basit bir
dille ifade edebiliriz. Accor’un yaptifim Chan Kim ve Renee
Mauborgne adli yazarlar ‘Deger Egrisi’ adli gorsel bir kavramla
agikliyorlar. Deger egrisi, sizin sirketinizin/markamzin sektordeki
en belli bagh kritik bagan faktérlerine gore performansim mukaye-
seli olarak gosteren bir grafik.

Bu grafikte basit olarak gorebileceginiz gibi biiyiime konusuna
‘yeni kategori’ bakis a¢isi ile baktigimizda, bunun, mevcut endiistri
varsayimlarini sorgulamak ve sonucunda:

(a) bazi 6zellikleri tamamen elimine etmek,
(b) yepyeni baél ozellikler geligtirmek,

(c) baz ozellikleri azaltmak ve

(d) bazilarin1 ¢ogaltmak

konularinda topyekiin bir karar vermek ile ilgili bir diigiince bigimi
oldugunu anhyoruz. Yeni kategori gelistirmek demek ashinda bu
Ornekte gordiigiiniize benzer yepyeni bir deger egrisi geligtirmek
demektir.

Yeni bir deger egrisi lizerinden yeni bir kategori gelistirdiniz
ve ¢ok bagarili oldunuz diyelim. Peki sizce bundan sonra ne ola-
cak? Once rakipleriniz sizin biraz yol almamz1 bekleyip yakindan
sizi izleyecekler, Bunu yaparken de batmaniz i¢in dualarimi eksik
etmeyecekler. Ama basarili oldugunuzu gériince onlar da sizin bu
yeni i§ modelini taklit etmeye baglayacaklar ve sonugta herkesin
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deger egrisi tekrar birbirleri ile benzer olacak. Kérlar ve biyiime
firsatlan da bdylece yeniden ugup gidecek. Bu durumda ne yapila-
bilir? Mevcut ve sektor lideri haline gelmis firmalarin bu durumlar-
da baz1 handikaplan olabilir mi? Rekabet genelde ne sekilde geli-
sir? Bunlari 6nceden gérmek miimkiin miidiir? Ve eger miimkiinse
nasil bir strateji izlenmelidir? Bu sorular aklimzdan gegiyorsa, o
zaman okumaya devam edin.

Formule 1
Yemek
Mimari Siklik
Lobi
Oda Biiytkliigi
Resepsiyonist 2 Yildizh
Otel
Oda méblesi Ortalamas

ve dekorasyonu

Yatak kalitesi

Uriin veya Servis Bilegenleri

Hijyen

Oda sessizligi

Fiyat

Diisiik Yiiksek
Goreceli Seviye

Sekil 5.1. Formule 1’in Mukayeseli Deger Egrisi

OZET

Su ana kadar yaptlglmiz, piyasa ve rekabet kogullarina yakin-
dan bakarak ig diinyasini ¢ok genis bir sekilde etkisi altina almug
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olan biiylime problemine igaret etmekti. A¢ikladigimiz cergevede
yeni kategoriler gelistirmek olduk¢a 6nemli, olduk¢a faydah bir
yol. Bunun igin ise sektérel varsayimlarin tlimiinii cesaretle sorgu-
lamaniz lazim. Bu béliimdeki 6rnekler bize en basarili innovasyon-
larin temelinde sektérel varsayimlarin kékten sorgulanmasi gerek-
liligini ortaya koyuyor. Oniimiizdeki sayfalarda ele alacagim tiim
basarili innovasyonlarin temelinde bdyle bir bakig agis1 yatiyor.

Kitabimizin bundan sonraki béliimleri biiyiime konusuna yeni
ve farkli bir model ¢ergevesinde bakiyor ve size, farkli pazar ko-
sullarinda kullanabileceginiz ¢ok farklh biiyiime yontemleri sunu-
yor. Sizden istegim oncelikle anlatmaya baglayacagim ‘modeli’ iyi
kavramaniz ve ardindan tekrar geriye doniip bu model i¢inde anla-
tilan her bir yénteme yeniden ve daha dikkatle bakmaniz. Ustelik
bunu miimkiinse ekibinizle birlikte yapmamz. O zaman biiyiime
probleminin hizla yeni biiyiime firsatlarina doniistligiinii gérmeye
baglayacaksiniz.



KOR ISTE BUYUMEK VE
INNOVASYON






BUyUme Segenekleri:
Mevcut Isinizde M,
Disginda Mi?

Dilerseniz artik ‘karh biiyiime’ yollannin ayrintilarina gecebi-
liriz. Bu konuda ¢ farkh ‘ana yol’ iizerinde gidecegim, yani kéarh
biiyiimenin ii¢ temel yoldan gidilerek elde edilebilecegini gostere-
cegim. Bu yollar sunlar:

1. Mevcut faaliyet alanimzda, yani ‘kor’ iginizde biiyiimek,
2. Kor iginizin yakinlarindaki ‘komgu’ alanlarda biiyiimek ve
3. Kor isinizden uzak ve sizin i¢in tamamen yeni i alanla-

rinda biiyiimek.

Oniimiizdeki béliimlerde ve sayfalarda bu ii¢ farkh alanda ‘na-
sil biyiiyebiliriz’ sorusuna yamit aramaya ¢ahisacagim. Hedefim,
her bir alandaki farkli biiylime alternatiflerini inceleyip, her bir
alan icin de basan ‘receteleri’ vermek.
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Aslinda kitabin bagindaki temel argiimanlardan birisini hatir-
larsaniz, dogru bir biiyiime stratejisinin bir portfoy yaklagimm man-
t1g1 igerisinde ele alinmas: gerektigini ve bunun igin de kendi mev-
cut is kolunuzdaki sektorel gelisimlerin ve egilimlerin ¢ok iyi in-
celenmesi gerektigini belirtmistim. Zira iginde bulundugunuz sek-
torde yeni kdrhlik ve biiylime alanlarinin olup olmadiina ya da
yeni karh biiylime bolgelerinin yaratilabilme potansiyelinin kalip
kalmadigina bakmak suretiyle dncelikle mevcut iginizde mi yoksa
komsu alanlarda m1 biiyiimeniz gerektigine ¢ok daha saglikli karar
verebilirsiniz. Bu da, haliyle, ¢ok ciddi bir sektor analizi yapmanizi
gerekli kilar. Peki sektordeki temel gelisme trendlerinin ve yakin
dénemdeki rekabet kosullarinin neler olabilecegi ile ne tiir geligme
alanlarinin var oldugunu bize sdyleyebilecek bir sektor analizi nasil
yapilir? Bu konu da bence ¢ok dnemli ve {ilkemizde {izerinde nere-
deyse hi¢ bir bilimsel model bulunmayan hayati bir konu. Kitabin
ilerleyen bolimlerinde bunun iizerinde de duracagim, zira bu tiir
analizler size asil ve gergekgei biiylime stratejileriyle ilgili bir bakis
agis1 verebilirler.

KOR i$ iCINDE BUYUMEK

‘Kor is’ derken kastettigim sey, en iyi bildiginiz ve daha da
onemlisi sizi misterilerin goziinde ‘farkli’ kilan faaliyet alanlariniz
ve bu faaliyetleri yerine getirmenizi saglayan temel becerileriniz-
dir. Bir anlamda, rekabetten daha iyi para kazanabildiginiz mevcut
isiniz. Bunun Ingilizcesi ‘core business’ ve isletme literatiiriinde
cok sik kullamlan bir terim. Tiirk¢e olarak bunu ifade etmek igin
‘kor’ kelimesinin dogru oldugunu diisiiniyorum. O nedenle bundan
sonra ‘kor is’ dedigimde anlagilmasi1 gereken, en iyi bildiginiz
mevcut isiniz olmali. Yani eger bir ortodonti uzmam dis hekimi
iseniz sizin ‘kor’ isiniz ortodontidir. Eger bunun yaninda bir dig
deposu igine girerseniz bu, haliyle, kor iginizin diginda bir i ola-
caktir. Ya da sizin en iyi bildiginiz ve su anda yaptigimz is diyelim
ki giimriikg¢iiliik ise bu sizin kor iginizdir. Eger bunun yaninda bir
de kara tagimacilifi isine girerseniz, bu kor i§ diginda bir faaliyettir.
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Simdi, neden bu agiklamalar1 yapiyorsun diyebilirsiniz. Ne-
deni ¢ok basit. Kor iste biiyiime stratejilerinin kistaslar ile kor-ig
digindaki biiyiime stratejilerinin bagart kistaslar1 farklidir da ondan.
Aym kistaslara bakmak suretiyle gelistirilecek olan bir kor-ig digi
girisim ¢ok biiyiik ihtimalle hiisran ile sonuglanacaktir. Kaldi ki
istatistiki veriler de bu dedigimi dogrulamaktadir. Gegtigimiz yil-
larda yapilan bir arastirma, bu tiir ‘komsu alan’ tegebbiislerinin
%75’inin basarnisizlikla sonuglandigini ve genel girket ¢okiislerinin
neredeyse tiimiinde basarisiz komsu alan girisimlerinin, yani kor-ig
digindaki girisimlerin oldugunu ortaya koymaktadir. Iste bu ne-
denle her iki biiyiime stratejisine farkli gozliiklerle bakmak, farkl
kistaslarla yatim kararlarin1 vermek ve ¢ok farkl bir temel yete-
nek gelistirme stratejisi uygulamak gerekir. Bu konu genelde boy-
lesi bir ayirima hig bir sekilde tabi tutulmaz ve ayrica da neyin kor
is ve neyin degil oldugu da ¢ogu kez bulanik bir sekilde ele alinir.
Basan agisindan hayati bir 6neme sahip olan bu konuya bu nedenle
hakkim vermek ve iki farklh bityiime stratejisini ayr1 ayn degerlen-
dirmek gerekir.

KOR IiSTE BUYUME: INNOVASYON

Kor isinizde kalmak suretiyle biiyiimenin ii¢ yolu vardir. Bi-
rincisi, sizin iginizi yapan bir rakibinizi satin almak ya da onunla
birlesmek. Bu sonug haliyle pazar payimz arttiracagindan, kendi-
liginden ciro biiylimesi getirecek olan bir stratejidir. Ama karlilik
konusunda simdiden herhangi bir sey s6ylemek miimkiin degildir.
Yani sirket birlesmesi ciro biiyiimesi getirmekle birlikte kar biiyii-
mesi getirir mi getirmez mi, bunu en bastan bilmek ne yazik ki gok
kolay degildir.

Mevcut isinizde kalmak suretiyle biiylimenin ikinci yolu farkli
cografi alanlara yayilmaktir ki ben bunu da bir ‘komsu alan’ stra-
tejisi olarak goriiyorum. Zira bir iste ehil olmak, sadece o is ile
ilgili iiretim konusunda ehil olmakla simirhi degildir. Bunun ya-
ninda ve belki de ¢ok daha onemli olarak, kendi is kolunuzun
miigterisini, rakiplerini ve pazar kosullarim ¢ok iyi tamimak bagari-
nm asil belirleyenleridir. Hatta bu alanlardaki beceri ¢ok daha
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Onemlidir. Dolayistyla herhangi bir baska iilkede mevcut iirettigi-
niz mal1 satmaya kalkmak, bu piyasa kosullarina daha heniiz tam
hakim olamayacagimz i¢in kor isinizin diginda bir ‘komsu alan’
yatinim stratejisi olarak degerlendirilmesi gereken bir konudur. Ben
de bu konuyu, kor-ig digindaki biiyiime firsatlarim1 ele alacagim
ileri boliimlere birakmak istiyorum.

Kendi ‘kor’ iginizde bitylimenin iigiincii, ama en 6nemli yolu
bu faaliyet alaninda siirekli yenilikler yapmaktan geger. Bu yeni-
liklere ‘innovasyon’ adini vermek istedigimi daha 6nce belirtmis-
tim. Hatta biraz daha ileri gidip sunu bile sdyleyebilirim: mevcut
isinizde gergek anlamda karli biiylime neredeyse tamamen sizin
innovasyon yapabilme becerinize baghdir. Zira, Mor Inegin Akillis:
adh kitabimda vurguladigim farkl: olma gerekliligi ancak ve ancak
innovasyon yoluyla miimkiindiir. Mevcut i kolunuzda heniiz kim-
selerin géremedigi ve gbézleyemedigi yeni kar adaciklarim1 gorebil-
mek ve buralardan ilk istifade edebilmek de innovasyonla miim-
kiindiir. Kaldi ki, 8rmegin farkli cografi alanlarda biiyiime strateji-
nizin bagarili olmast bile, sizin kendi alanimzdaki innovasyon be-
cerinize ¢ok yakindan baghidir. Zira sizi rekabetin §niine gegirecek
ve siiriiden ayiracak olan sey innovasyondur. O nedenle innovas-
yon konusunu ¢ok yakindan ve ¢ok ayrntil olarak kavramak ve bu
konuda tiim rekabetten daha iistiin beceriler gelistirmek, bugiiniin
ve bundan sonraki giinlerin i§ diinyasinda bagar i¢in en 6nemli un-
surdur. Nokta.

Innovasyon konusu iizerinde ¢ok ayrintili olarak durmak iste-
memin 6nemli bir nedeni de innovasyon konusuna bizim iilkemizin
is diinyasinin olduk¢a noksan bir bakis agisinin var oldugunu dii-
stiniiyor olmam. Aym zamanda da yoneticilerin ve igadamlarinin
elinde hemen kullanabilecekleri bir innovasyon ‘modeli’nin olma-
masi. Eger bu konuya agiklik getirebilir ve isin aslinin tam olarak
bilinmemesine dayanan cesaret eksikliginin ortadan kalkmasina
yardimci olabilirsem, bir de iistiine yonetici ve is adamlanmiza
kullanabilecekleri ige yarar bir innovasyon regetesi verebilirsem, o
zaman emegimin karsihi§ini almig olacagim.
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Simdi artik dilerseniz konunun inceliklerine girmeye baglaya-
lim. Oncelikle innovasyonun bir tanimim yapalim ve ardindan bi-
zim is diinyamizda innovasyon konusuna nasil bakildigin1 anlama-
ya ¢aligalim.

INNOVASYONDAN KASTIMIZ NE?

Innovasyon tamim olarak ticari bir iyilesme getirecek olan ye-
niliklere verilen isimdir. Yani, daha 6nce olmayan bir seyi bulmak
ya da yapiimayam yapmak ve bu sayede ciro ve kar artis1 sagla-
mak. Benim bu kitaptaki tanimima gore innovasyon, karlilik ve
biiylime sonucunu getirdigi dlglide innovasyon olarak kabul edili-
yor.

Bu tamimi verdikten sonra ikinci temel sorumuz su: peki Tiirk
sirketleri yeni buluslar yapabilme becerisine ve kaynaklarina sa-
hipler mi? Arasgtirma Gelistirme (AR-GE) faaliyetleri zaten ¢ok
zayif olan girketlerimiz nasil olacak ta yenilikler gelistirebilecekler
ve innovasyon yapabilecekler? Silikon Vadisi tiirlinden innovas-
yonlar bizim iilkemizde yapilabilir mi?

Sorularin yanitlarina gegmeden 6nce iki noktaya ag¢iklik getir-
meme izin verin. Innovasyon gerekliliginin ¢ikis noktas ciro biiyii-
mesi ve kir artisidir. Ancak her sektériin i¢inde bulundugu olgun-
lagma diizeyi ile yapilmasi gereken innovasyonlarin nitelikleri ara-
sinda ¢ok ciddi farklilik olacaktir. Heniiz gelisme asamasindaki
‘genetik’ sektoriindeki innovasyonlarin nitelikleri bagka, pamuk
cirgir isletmelerindeki innovasyon gereksinimleri ¢ok bagkadir.
Amag ciro ve kar biiyiimesi saglamak olduguna goére zaten her sey-
den once kendi sektoriiniizde ¢ok ciddi innovasyonlara gitmeksizin
yeni bilyiime alanlarinin olup olmadigim incelemek, bir innovas-
yon projesinin en birinci baslangi¢c noktas1 olmalidir. Kor iste bii-
yiime, haliyle, mevcut miisterilerinizi elinizde tutarak onlara ayni
zamanda ‘gapraz’ satig yapmak ve bunun yam sira yeni miisteriler
kazanmakla miimkiindiir. Bunun igin ise ¢ogu zaman ¢ok kiigiik
yeniliklerle ciddi farkliliklar yaratabilmek miimkiindiir. Ancak sek-
toriiniizde emtialagma baskisinin artmasi ile birlikte innovasyon ih-
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tiyacimiz artacak ve ayni zamanda da bulmaniz gereken yenilikler
nitelik olarak degisecektir. Bunun nasil olacagi, 6niimiizdeki bo-
liimlerin konusunu olusturuyor.

Bu baglamda ikinci onemli nokta ise innovasyon dedigimiz
seyin illaki elektrik ampuliinii bulma, Interneti icat etme, atom
.bombasini kesfetme gibi diinyayr degistirecek ‘radikal’ buluglar
igermesinin gerekmedigidir. Innovasyon, bagkalarmin diisiinmedi- -
gini diistiniip ciro ve kAr artist getirecek yenilikleri pazara sunmak
olarak tammlandigina gore, bu sonucu getirebilecek en kiigiik bu-
luslar bile innovasyon kapsamu igine girer. Ornegin, liks olmayan
otel odalarindaki gardroplarda bulunan elbise askilarini diisiiniin.
Bu askilar genelde bir ¢ubuga asilabilecek gengeller seklinde ol-
mayip, bu ¢ubuklara tutturulmus hareketli yuvalara takilacak yu-
varlak topcuklar sekilde tasarlanmistir. Yani alip eve gétiiriirseniz
bunlar kendi gardrobunuzda kullanamazsinmiz. Bunun nedeni belli-
dir: otel yonetimi sizin bunlari ‘galmaniz1’ 6nlemek i¢in bu askilari
bodyle yapmaktadir. Ama bu garip tasariml askilarin kullanimi son
derece sevimsiz, son derece rahatsizlik vericidir.

Oysa bunun yerine otel yonetimi gdyle bir innovasyon yapabi-
lir. Oncelikle galinamaz askilar1 bildigimiz ¢engelli tahta askilarla
degistirir ve iizerlerine otellerinin amblemi ile logosunu basar. Otel
esyalarinin iizerinde amblem ve logo olunca bunlarin ‘hatira’ ola-
rak gotiiriilme egilimlerinin yiiksek oldugunu biliyoruz. Bu du-
rumda otel yonetimi aslinda askilarin goétiiriilmesini tesvik ediyor
gibi gorilebilir. Dogrudur. Ama oteldeki minibar iginde yer alan
igkilerin tiiketimini de otel yonetimi tesvik etmektedir. Zira siz en
son giin check-out yaparken tiikettiginiz minibar malzemelerinin
parasini da faturaniza ekleyip tahsil eder. Peki otel yonetimi askila-
rin iizerine ya da gardrobun igine bir duyuru assa ve dese ki “As-
kilarin her biri 2YTL, dilediginiz kadar hatira aski alabilirsiniz”.
Sonra da, aynen minibari kontrol eder gibi bir otel g(’irevliSi siz
check-out yapmadan 6nce gidip odadaki askilari saysa ve aldiklari-
nizi faturaniza eklese.

Ne oldu? Cok basit bir yenilik uygulamasi ile otel igin bir ma-
liyet kalemi olabilecek ve aymi zamanda kullanigsiz oldugundan
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miigteriye sikint1 verebilen bir unsur birdenbire bir kér alam1 haline
geliverdi. Iste bizim innovasyondan kastettiklerimiz iginde bu tiir
¢ok kiigiik ama ¢ok akilli yenilikler de yer almaktadir. Yani her za-
man Silikon Vadisi innovasyonlar1 pesinde kogmak gerekmez. Hat-
ta, bir sonraki bolimde ele alacagim gibi, bizim {ilkemizdeki sir-
ketlerin boyle innovasyonlara neredeyse hi¢ kafa patlatmamalan
¢ok daha iyi ve gercekgi bir fikirdir. Aslolan bize en uygun inno-
vasyon alanlarinin neler olduguna karar vermek ve tam bu alanlara
odaklanmaktir.

Ozetle soylemek gerekirse, biiyiime konusu, kor-ig, komsu
alanlar ve uzak alanlar olmak iizere ii¢ farkh alanda ve bir
portfoy mantigi ile ele ahnmalidir. Biiyiime bir yandan mevcut
miisterileri elde tutarak onlara daha fazla satmak ve diger
yandan yeni miisteriler bulmakla miimkiin olacagna gire, sizi
bu hedeflere ulastirmaya katkis1 olabilecek her tiir yenilik
‘innovasyon’ olarak diigiiniillmelidir. Tiirk firmalan i¢in az
sonra anlatacafim ‘radikal’ innovasyonlarla ugrasmak gerek-
sizdir ve zaten bu alanda yeterli birikim yoktur. Oysa size ciro
ve kir artisim1 getirecek ¢ok daha farkh innovasyon alanlar
mevcuttur. Onemli olan bu farkh innovasyon yontemlerini bir
model gercevesinde hayata gecirebilmektir. Ilerideki sayfalar
size bdyle bir model sunmaktadir.






Radikal innovasyon:
Bize Ne Kadar Uyar?

Hemen yamtmu vererek baglayalim isterseniz: hi¢ uymaz. Bu-
nun birinci nedeni ‘radikal’ innovasyonlarin ortaya ¢ikis sistema-
tigi, digeri ise tlilkemizdeki bilimsel ¢aligma gelenegi ve birikimi-
nin bunu desteklemeye yetecek kadar tatmin edici diizeylerde ol-
mamasidir. Ote yandan iilkemizin sektorlerinde yerlesik firmalary
agisindan da bdyle bir ¢abaya gerek yoktur. Ama dilerseniz &nce
‘radikal’ innovasyonun bir tanimmi yapalim ve ardindan bu tiir
innovasyonlarin nasil bir sistematik iginde ortaya ¢iktiklarim an-
latmaya ¢aligalim. Son olarak da, radikal innovasyonlarin sektorle-
rinde yerlegik girketlerimiz i¢in neden uygun ve hatta gerekli ol-
madig1 konusunu ele alalim.

RADIKAL iNNOVASYON NEDIR?

Bir yenilik ya da bulus su iki kosulu yerine getirdigi takdirde
‘radikal’ innovasyon olarak kabul edilebilir: birincisi bu yenilik ya
da bulus mevcut miigteri tiikketim aligkanliklarimi ya da davranisla-
rin1 koékiinden etkileyecek ve degistirecek gapta yepyeni bir deger
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Onerisi getirmelidir (acaba dedelerimiz TV olmadan nasil yasiyor-
lard1?). ikincisi sunuldugu piyasalarda faaliyet gosteren rakiplerin,
tizerine kendi basanlarimi inga etmis olduklar yetkinlikleri ve ak-
tifleri birdenbire anlamsiz ve hatta gegersiz kilmalidir. Béyle ba-
karsaniz 19.yy sonunda piyasalarda gériilmeye baglayan otomobil,
1940’11 yillarda ortaya ¢ikan televizyon, ardindan gelistirilen kigi-
sel bilgisayarlar, cep telefonlari, medikal teshis goriintiilleme sis-
temleri gibi innovasyonlarin tiimii ‘radikal’ dedigimiz innovasyon
tiiriiniin 6rnekleridir.

Iste yillarca, hepimiz degilse de gogumuz, innovasyon ya da
aragtirma-gelistirme denildiginde bu tiir innovasyonlar anladik ve
o nedenle de innovasyon konusu ¢ogu isadaminin ya da y6neticinin
giindemine bile giremeyen bir konu olarak kaldi. Oyle ya, etimiz
budumuz neydi ki bilgisayar: bulalim, ya da elektrik ampuliinii
kesfedelim veya amansiz hastaliklara deva olacak ilaglar gelistire-
lim,

Innovasyona boylesi bir yaklagim esasen ¢ok eksik ve hatta
yanlig bir bakis agisidir. Birincisi girketlerimizin boylesi radikal
buluslar yapmalarina gerek yoktur. Ikincisi ise innovasyonun ama-
cinin size daha fazla ciro ve kar artig1 getirmek oldugu hi¢ unutul-
mamalidir. Yepyeni ve daha 6nce hi¢ olmayan pazarlarin yaratil-
masti elbette ‘radikal’ innovasyonlarla miimkiindiir, 6rnegin cep te-
lefonu pazari gibi. Ancak ciro ve kar biiylimesini elde edebilmek
i¢in radikal olmayan innovasyon tiirleri de aym sekilde ve hatta
¢ok daha yararli ve gereklidir. Kaldi ki, radikal innovasyonlarin ya-
ratilma siiregleri kendilerine 6zgii bir yap: arz ederler. Zaten bu ya-
piya baktiginizda (a) mevcut basanl: sirketlerin boylesi bir siireg
icinde olmak istemeyeceklerini ve (b) isteseler bile, onlarin mevcut
kaynak dagilimi ve beceri yapilarinin bu tiir bir stirece uygun ol-
madigini goriirsiiniiz.

‘Radikal’ innovasyon dedigimiz buluslar ¢ok degisik innovas-
yon tiirleri arasinda sadece bir tanesidir. Ciro ve kar biiylimesi sag-
lamaniza katkis: olacak ve size ¢gok daha uygun daha bir dizi inno-
vasyon tiirli vardir ve bunlan ayrintilaniyla ileride agiklayacagim.
Ancak ‘radikal’ innovasyonlarin belli bir ortaya ¢ikis sistematigi
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vardir ki, bu da sektorlerinde yerlesik mevcut firmalarin ‘kapsama
alam’ digindadir. Peki bu innovasyonlarin 6zelikleri nedir ki mev-
cut firmalarin bilyiime stratejilerine uygun olamaz?

RADIKAL INNOVASYON SURECIH

Tekrar sdylemeliyim, ‘radikal’ innovasyon derken yukarida
ozelliklerini anlattigim tek bir innovasyon tiiriinii kastediyorum ve
pek ¢ok degisik innovasyon tiirii arasindan yalmzca bunun, ister
bizde isterse ABD veya Japonya’da olsun, sektdrlerinde yerlesik
mevcut firmalara uygun olmadigini séyliiyorum. Bunun iki temel
nedeni var:

e Birincisi, ‘tekerlegi icat etmek’ benzeri radikal innovasyon-
lar piyasadan gelen taleplere cevap vermek igin ortaya ¢ik-
mazlar. Tam tersine bunlar, diinyanin farkh yerlerinde ayni
anda birbirlerinden bagimsiz olarak farkli projeler tizerinde
calisan merakh bilim adamlarinin ¢galigmalarinin bir sentezi
olarak ortaya ¢ikarlar. Yani radikal innovasyonlarda amag
piyasa rekabetinde 6ne gegmek veya daha karl bir is yap-
mak degildir. Temel motivasyon agirlikla ve genel olarak
bilimsel meraktir. Radikal innovasyonlar, bir baska deyisle,
piyasa talebi (demand pull) degil, bu arz1 saglayanlarn in-
siyatifiyle yaratilirlar ve iktisat dilinde ‘arz-durtiilii’ (supply
push) olarak amlirlar. Yani, radikal innovasyonlar tetikle-
yen piyasa talebi degil, arz edenlerin arzulandir.

e Bu tiir innovasyonlarin mevcut firma stratejilerine neden
uymayacagi konusuna ikinci neden ise, her ne kadar radikal
buluglar daha 6nce olmayan yepyeni pazarlarin yaratilma-
sina imkan verecekleri igin ticari agidan ¢ok cazip olsalar
da, sektorlerinde yerlesik firmalar bu radikal pazarlan ya-
ratmak i¢in gerekli becerilere sahip degildirler. Zira her
sektoérde yerlesik firmalann bagarili olmasim saglayan be-
cerilerle, radikal innovasyonlar1 gelistirmeye yarayan bece-
riler birbirlerinden ¢ok biiyiik farkliliklar gosterir. Radikal
innovasyonlar siirekli deneme-yanilma, uzun zaman hig¢ bir
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sonu¢ alamadan sabretme, siirekli yaraticilik, prototip olus-
turma vb. beceriler gerektirirken, sektorlerinde bagarili olan
firmalar daha ¢ok kitlelere yonelik olarak iiretebilme, mali-
yetleri diisiirebilme, yeni fikirleri ticari hale getirebilme ve
kitlesel olarak pazarlayabilme becerilerine sahiptir. Birinci
grup beceriler radikal innovasyonlar yapacak olanlar igin
elzemken, bunlar yerlesik firmalarin biinyesinde kolay ko-
lay yasamayacak unsurlardir.

Esas itibariyle ‘arz-diirtiili’ olan radikal innovasyonlar kendi-
lerine has bir dizi dzellik gosterirler:

e Bir kez bunlar, herhangi bir miisteri ihtiyacinin tegviki ile
degil, tamamen gelisigiizel ve rastlantisal bir sekilde ortaya
gikiyorlar. Ornegin televizyon pazarimin yaratilmas: siire-
cine bir bakin. TV’ye yol agan fikrin kasifi olarak Joseph
May kabul edilir. Bu kisi vaktiyle ABD’de trans-atlantik
denizalt: telgraf kablolarimin bakim iginde ¢aligan bir mi-
hendis. May, 1872 yilinda bir bakim iglemi sirasinda, tama-
men bir tesadiif eseri olarak, selenyum adh bir maddenin
elektrik gecirgenliginin 151k tarafindan etkilendigini gézlii-
yor. Bu foto-sensitivite dzelligi, selenyumun 15181 yogun-
lugunu 6l¢gme ve bir resimdeki renk ve golge farkliliklarini
nabiz gibi atan bir elektrik akimina ¢evirmeyi miimkiin ki-
labilecegi bulgusunu doguruyor. Ama bu ¢ok temel goz-
lemden on yillar sonra bile hala bagimsiz ve miinferit mii-
hendisler (6rnegin Philo Farnsworth ve John Logie Baird)
bu bulusu gorsel bir iiriine ¢evirmek igin ugragtyorlar. O si-
ralar St.Petersburg’da (Rusya) aragtirmacilar katod 1s1n tiip-
leri tizerindeki ¢aligmalarinda bayagi yol alip, televizyonu
bulduklarim bile ilan ediyorlar. Aslinda televizyonu icat et-
me fikri konuyla ilgili hemen her bilim adaminin yiiz yilhik
hayali.

Ancak yine de TV icadinin gergek sahibi, bu konuda yillar-
ca Tirinidad’da ¢alismis olan iskogyal: John Logie Baird.
Baird ilk kez 1923 yilinda Londra’da galisir vaziyetteki bir
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TV’nin demosunu yaptyor ve tarihe TV’yi ilk bulan kisi
olarak geciyor. Ama ne var ki, TV’nin 1940’1 yillarda
ABD’de ve 1950°1i yillarda Ingiltere’de kitlelerin satin alip
kullanabilecegi ticari bir diriin haline gelmesi bir mucit
tarafindan degil, sektoriinde yerlesik bir sirket tarafindan
gergeklestiriliyor. Unlii RCA radyolarimin bagkan1 David
Sarnoff, televizyonun bir giin radyonun karsisina rakip ola-
rak ¢ikip kendi baglarina dert olabilir diigiincesi ile bu radi-
kal innovasyonu kurumsal olarak desteklemeye karar veri-
yor. Bugiin anladigimiz anlamda televizyonun gelistirilme-
si lizerinde ancak ondan sonra ¢alisiimaya baglaniyor.

Yani ilk fikir buluglar1 bir yandan hem tesadiifi ve hem de
miinferit bilim adamlannin ¢aligmalan ile simrh. Ustelik
Viagra gibi son yillarin en radikal innovasyonlarindan bi-
risi bile Pfizer firmasinin bir kalp ilact projesi sirasinda ta-
mamen bir tesadiif eseri ortaya ¢iktyor. Yani Pfizer’in yap-
t1g1, radikal innovasyon yapmak degil, yeni bir iiriin gelis-
tirmek. Ama yepyeni bir pazarin yaratilmasina yol agan bu
o6nemli icat bile basta hedeflenmeyen tesadiifi bir sonug
olarak ortaya ¢ikiyor. Yani piyasada Viagra ihtiyac: belir-
lenip ardindan bu ihtiyaci kargilamak igin baglatilan bir
aragtirma projesinin sonucu olarak ortaya ¢ikmiyor bu bu-
lus.

e Ote yandan radikal innovasyonlar, diinyanin farkli yerlerin-
de ve birbirlerinden bagimsiz olarak ve birbirleriyle ilintisi
olmayan pek ¢ok degisik proje iizerinde ve bir ‘network’
i¢inde ¢ahgan yiizlerce bilim insaninin ¢abalarinin bir sen-
tezi olarak ortaya gikiyor. Ustelik bu innovasyonlar ¢ogu
kez bilim insanlarinin kendi kullanimlan igin yaratilmig
oluyorlar. Yani ticari diirtiilii olmuyorlar.

e Son olarak radikal innovasyonlar piyasalarda biiyiik bir
patlama ile ortaya ¢ikmadan ¢ok 6nce diisiintilmiis oluyor-
lar. Diger bir deyisle ¢ok uzun gebelik siirelerinden gegerek
gergeklesiyorlar.
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RADIKAL INNOVASYON
MEVCUT FIRMALARA UYMAZ

Simdi konuya yukarida anlatilanlar gercevesinde bakip bu sii-
recin tipik bir kdr-amach sirketin Ar-Ge biriminde aynen uygulamp
uygulanamayacagim siz diigiiniin. Yani sirketin Ar-Ge biriminde
yiizlerce alakasiz proje tizerinde galigiliyor olacak, bir siirii bilim
adam bu is i¢in istihdam edilmis olacak, ¢alismalarin amaci tama-
men ‘bilimsel merak’ olacak ve para kazanmak gibi bir hedef gii-
dillmeyecek ve fikirlerin ige yarar bir {iriin ya da siirece doniisebil-
mesi icin sabirla senelerce beklenecek ve asil biiyiik buluslar1 ne
zaman gelecegi bilinmeyen tesadiifler belirleyecek. Béyle bir firma
tantyor musunuz? Ya da boyle bir 6zel sektér girketi olabilir mi?
Iste bu nedenle farkli sektorlerdeki yerlesik sirketlerin yepyeni
pazarlar yaratmakla sonuglanabilecek radikal innovasyonlar gelig-
tirmeye muktedir olmadiklarin1 sdyleyebiliriz. Ne Tiirkiye’de, ne
de gelismis bir ekonomideki en biiyiik firmalarin bile boyle bir sii-
reci biinyelerinde barindirmaya giicii yetmez.

Mevcut sirketlerin, 6rnegin cep telefonu gibi, kisisel bilgisayar
gibi, Viagra gibi, dijital fotograf makineleri gibi yeni pazarlar or-
taya cikaracak radikal innovasyonlan yapmaya muktedir olmama-
larinin ikinci bir nedeni daha var. O da ¢ok net olarak bunu yapa-
cak ne beceri ne de kafa yapisina sahip olmamalari. Yukarida radi-
kal innovasyonu tanimlarken, piyasadaki mevcut girketlerin mev-
cut bagarilarini {izerine insa ettikleri yetenekleri ve aktifleri geger-
siz ve anlamsiz kilacak buluslar sekilde tanimlamgtik. O zaman
mevcut bliyiik firmalarin kendi baganlarimi saglayan mevcut yet-
kinliklerini ve aktiflerini gecersiz ve anlamsiz kilacak bir girigime
kalkigsmalarinin da fazla gergek¢i olamayacag agikardir. Yani piya-
salardaki yerlesik bityiik firmalar radikal innovasyon yapmak iste-
mezler, ¢iinkii bu iglerine gelmez. Onlar, mevcut igleri ve becerileri
iizerine azami getiriyi elde etme arzusundadirlar. Bu nedenle de
onlarin innovasyon konusuna bakiglar1 bagka bir kafa yapisi gerge-
vesindedir ve bu kafa yapisinda da kendi kendini yok etmek, tah-
min edebileceginiz gibi, pek bulunmaz.



Radikal Innovasyon: Bize Ne Kadar Uyar? 59

Kaldi ki, az 6nce agikladigim nedenlerle, radikal innovasyona
goniilleri olsa bile bunu gergeklestirebilecek becerilere de sahip
degildirler. Yerlesik biiyiik firmalar iiriinlerini ancak ve ancak bii-
yiik kitlelere satabildikleri olgiide anlamli kérlar elde edebilirler.
Bunun i¢in de insan kaynagi yapisini, sistemlerini ve yetkinlikle-
rini bu gergevede olustururlar ve gelistirirler. Yani kitlesel iiretim
ve pazarlama cergevesinde. Oysa radikal innovasyonlarin ise yarar
ve kitleler tarafindan kullanilabilir hale gelmesi siireci ancak belli
bazi adimlardan gegerek ilerler:

e Once yeni pazarlar yaratilmas: sonucunu ‘belki’ dogurabi-
lecek olan bir fikir, diinyanin farkli yerlerinde farkli sekil-
lerde ortaya ¢ikar,

e Zaman i¢inde bu yeni fikir, yine farkli aragtirmacilar tara-
findan yeni bir bulug haline getirilmeye ¢alistlir,

¢ Ne zaman ki yeni fikir ve bulusun satilip para kazanilabilir
bir sekle doniisecegi anlagilir, o zaman ¢ok fazla sayida
miitesebbis bu fikrin ¢ok degisik versiyonlarni iiretmek
iizere yeni olugmaya baslayan sektore girer.

e Baslangicta sektérde sayisiz firma ve yeni fikrin sayisiz
degisik uygulamas: vardir. Omegin ABD’de geligmis olan
otomobil sektdriine 1885 ila 1920 yillan arasinda 1,000°den
fazla iiretici firmanin girdigi bilinmektedir. Henry Ford her
ne kadar 1909 yilinda Model T ile otomobili icat eden kisi
olarak bilinse de, ashinda fikir ¢ok daha eskidir ve Model
T’den ¢ok nce de ¢ok degisik modeller tretilmigtir. Orne-
gin ABD’de o donemde iiretilen otomobil modelleri arasin-
da gazyagiyla, elektrikle ve hatta buharla galisan motorlu-
lardan, ii¢ tekerlekli ve dort tekerlekli modellere, iistii agik
olanlardan kapali olanlara, atsiz at arabasina benzeyenler-
den bisiklete benzeyenlere kadar, bu nesnelerden herhangi
birine ilk bakigta otomobil demenizi imkansiz kilacak ka-
dar ¢ok farkli gekillerde tasarlanmig olan modeller bulunu-
yordu. Bu durum aslinda Internet konusunda son yedi-sekiz
yildir yagsananlarin da ¢ok benzeridir.
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e Bu ¢ok farkhh modeller arasindan bir tanesi kabul edilen
‘dominant’ tasarim olarak siyrilir. Omegin otomobil’de
‘dominant’ tasarim Model T, video kayit cihazlarinda do-
minant tasannm VHS, igletim sistemlerinde dominant tasa-
rim Onceleri DOS, daha sonra ise Windows olmustur.

e Bu noktadan itibaren fiyatlar ucuzlamaya ve kitlelerin tii-
ketebilecegi modeller olusmaya baslar. Onceleri ‘nis’ olan
yeni pazar, artik ‘kitlesel’ bir pazar haline donmeye baslar.
Iste artik biiyiik firmalar icin asil paray: kazanma zamani
gelmigtir.

Yerlesik firmalarin becerileri ve kaynak dagilim yapilari, radi-
kal innovasyonlarin bu son agamalarinda ¢ok daha degerli olurlar.
Zaten asil kar ve biiylime firsatlar1 bu zamanlarda ortaya ¢ikar.
Icatlarin ilk bulundugu zamanlarda degil.

MEVCUT FIRMALAR NE YAPMALILAR?

Bu agiklamalarima gére yapilacak en akilli is, piyasada tuta-
bilecek yeni bir fikri ilk gelistiren ve ilk uygulayan degil, bu fikri
biiyiik dlceklerde iiretebilecek ve satabilecek ilk firmalardan biri
olup dogru bir pazarlama stratejisi ile tiiketicilerin kafasinda bunu
‘ilk yapan’ firma konumunu elde etmektir.

Hatirlayalim, ‘konumlandirma’ her zaman gergekle alakali ol-
mayan ama her zaman ‘algiyla’ ilgili olan bir seydir. Sizin birinci
olmaniz i¢in insanlarin sizi ilk olarak kabul etmesi yeterlidir, yoksa
sizin illa da birinci olmaniz degil. Thomas Edison elektrik ampu-
liinii ne ilk icat eden kisidir ne de bu icad tek bagina gelistiren kisi.
Elektrik ampulii fikri de, ilk uygulamalar1 da Edison’dan ¢ok 6nce
vardi. Ama kime sorulursa sorulsun hep bir agizdan elektrik ampu-
liiniin mucidinin Edison oldugunu séyleriz. Oysa Edison kendi am-
puliinden ¢ok 6nce, daha 1859 yilinda, Boston’da bir diikkanin vit-
rininde Moses Farmer’in icadi olan ampulii yanar vaziyette gor-
miistiir. 1845 yilinda elektrik ampulii icin ABD’deki bir patent bag-
vurusuna yapmis oldugu itiraz kabul edilen J.W. Starr da bu icadin
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ilk versiyonlarindan birini ¢oktan gelistirmis olan bir kisidir. Hatta
Oyle ki Edison’un ampul i¢in ilk patent bagvurusu, Starr’in icadin-
dan ‘alint1’ diye Patent Ofisi tarafindan reddedilmistir.

Ama Edison, Menlo Park’taki laboratuarinda, 10-15 kisilik
mithendis kadrosu ile birlikte, telgraftan havacilik sektoriine kadar
‘ark’ 1s1klar1 konusundaki tiim gelismeleri 6grenerek bunlarin tii-
miiniin birlesimi olan ve ‘ticari olarak kullamima miisait’ elektrik
ampuliinii bulmus olan ilk kisidir. Burada da goérdiigiiniiz gibi in-
sanlarin ‘ilk’ unvanmim verdigi kisi genelde fikri ilk bulanlar degil,
bu fikirleri genis kitlelerin tiikketimine imkan verir hale ilk getirmis
olan kigilerdir. Bu Edison i¢in de boyledir, asagidaki tabloda &r-
neklerini gérdiigiiniiz diger buluslar igin de, Srneklerini vermedi-
gim daha pek ¢ok innovasyon icin de.

Bu hikayeden ¢ikartacagimiz ikinci bir sonug da, elektrik am-
puliiniin ortaya ¢ikmasina sebep olan kisilerin birbirlerinden ba-
gimsiz ve diinyanin farkl yerlerindeki laboratuarlarinda ¢alisan ve
birbirleri ile ‘sanal’ bir agla bagh olan bilim adamlan oldugudur.
Gordiigiiniiz gibi, bu ornekteki ‘radikal’ innovasyonda da bulus,
pazar ya da talep diirtiisii ile ortaya ¢ikmamustir,

Zaten tekrarla sOyledigim gibi sektorlerinde basarihi olmus
yerlesik firmalarin becerileri yepyeni seyleri bulabilmekten ¢ok,
mevcut fikirleri ve lirlinleri daha biiyiik kitlelere satabilmekte ya-
tar. Sifirdan yeni icatlar gelistirmektense, kendilerinde olan bu
O6nemli beceriyi kullanarak piyasada hakim (dominant) olmaya bag-
layan yeni bir fikri kitlesel {iretime ¢evirmek icin caligmak ve bunu
bu kitlelere pazarlamak biiyiik firmalar i¢in ¢ok daha akill bir ug-
ragtir.

Kald: ki asil para teknolojik pazarlan ilk yaratmakta degil, bu
yenilikleri kitlelerin satin almasim saglamakta, yani innovasyonu
bir kitlesel pazar haline doniistirmekte (scaling up) sakhidir. Bu
beceri ise yerlesik biiyiik girketlerde daha fazla olan bir beceridir.
Zaten innovasyon tarihini incelediginizde radikal yenilikleri bu-
lanlarla bu yenilikleri paraya cevirenlerin genelde farkl kisiler,
farkli firmalar oldugunu gériirsiintiz. Veriler bize aym zamanda
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eger radikal innovasyonlar yaratabilme becerimiz varsa, ¢ok biiyiik
ihtimalle bu yenilikleri kitlesel piyasalara dénustiirebilme beceri-
mizin olamayacagin1 da sdylemektedir. Tabii aym sekilde bunun
tersi de dogrudur: eger kitlesel hale doniistiirebilme (scaling-up)
becerilerimiz varsa, o zaman radikal innovasyonlar yaratabilme
becerimiz muhtemelen yoktur. Asagidaki tablo (7.1.) bu sdyledi-
gimizi Orneklemektedir: yeni fikri bulanlarla bundan asil paray:
kazananlar ayn: firmalar degildir ve pazarlari gelistirenler hep ‘bii-
yiik’ firmalardir.

Tablo 7.1.
iki tiir yenilikgi: Fikirleri yaratanlar ve pazari yaratanlar

Sektor IIk fikri gelistiren Kitlesel pazar: yaratan
35 mm kamera Leica Canon
ATM’ler DeLaRue IBM/NCR
Cocuk bezi Chiopee Mills P&G
Kisisel PC Osborne/Apple IBM
Online kitap satig1 Charles Stack Amazon
Online yatirim Net Investor Schwab
VCR Ampex IvC
Fotokopi (Haloid) Xerox Canon
CAT Scanner EMI GE
Video oyunlan Magavox/Atari Nintendo
[sletim Sistemleri Digital research Microsoft
Hesap makineleri Bowmar Texas Insruments
Mainframe Atanasoff ABC IBM
Computer

Kaynak: Markides & Geroski (2005)

NE TUR INOVASYONLAR
DAHA UYGUNDUR?

Buraya kadar sdylemeye g¢alistigim sey, sektorlerde yerlesik
biiyiik firmalarin ‘radikal’ innovasyonlar yapabilme konusunda ne
mevcut becerilerinin yeterli olabilecegi ne de bu konuya yonelik
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bir motivasyonlari, bir isteklerinin olacag: hususudur. Ama bu tes-
pit, elbette ve ¢ok dnemli olarak, sektérlerde yerlesik ve biiyiik fir-
malar innovasyon yapamaz anlamina gelmiyor. Aksine, innovas-
yon yapamayan kiigiikk ya da biiyikk hemen hemen her firmanin
emtialagma batagina girmesinin kagimlmaz oldugu bir gergek ola-
rak karsimizda duruyor. Yani innovasyon, kéarh biiyiime agisindan
elzem.

Soylemek istedigimiz sey su: herkes ne yapip ne yapamayaca-
gim1 bilsin, olmayacak geylerle vakit ya da kaynak israf etmesin.

Ancak bir firmanin hayata gegirebilecegi tiim yenilikler ne
‘radikal’ olmak zorunda ve ne de sadece ‘radikal’ innovasyonlar-
dan para kazamlir demek dogru. Yerlesik firmalar ve ozellikle
Tiirk firmalar1 da saydigim nedenlerle radikal innovasyonlar gelis-
tiremiyorlar diye iiziintiye kapilmamali, tam tersine bu konuyla
neredeyse hi¢ ugragmayip diger innovasyon tiirlerine odaklanma-
lidir. Bir sonraki béliimde agiklayacagim gibi, 6rmegin ‘yeni iiriin’
innovasyonu, ‘uygulama’ innovasyonu, ‘pazarlama’ innovasyonu,
‘deneyim’ innovasyonu, ‘is siiregleri’ innovasyonu, ‘yapisal inno-
vasyonlar’, ‘komsu alan’ innovasyonlari, ‘yeni talep’ innovasyon-
lar, ‘stratejik’ innovasyonlar ve ‘is modeli’ (business model) inno-
vasyonlarinin tiimii sirketlere ¢ok ciddi karlilik ve biiylime getire-
bilecek olan alanlardan bazilaridir. Bu innovasyonlarin 6zellikleri-
nin neler oldugu, nasil hayata gecirilebilecekleri ve hangi sektdrde
hangi tiir firmalar i¢in hangisinin daha uygun olacag: konulan, kér-
11 biiyiime arzusundaki bizim sirketlerimizi asil ilgilendirmesi gere-
ken meselelerdir. Bunlarin detaylarim az sonra anlatmaya baslaya-
cagim.

SIRKETLER RADIKAL INNOVASYON
KONUSUNDA NE YAPMALILAR?

Radikal innovasyonlarin ige yarar bir lirline doniistiiriilme sti-
recinde daha ¢ok bu tiir buluslarin i¢inde yer almig olan kisilerin
cevresinde olusan gorece ufak tesebbiisler karsimza ¢ikmaktadir.
Bu nedenle yerlesik biiyiik girketlerin kendi iglerinde bu etkinlik-
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leri yaratmak yerine bu tiir firmalari satin almak, veya onlarla ‘risk
sermayesi’ (venture capital) iligkisi ile birlesmek ya da dogrudan
bir ‘joint venture’ kurmak suretiyle, ortaya ¢ikmaya baglayan yeni
irtin fikrini ticari hale déniigtirme faaliyetine girmeleri ¢ok daha
akilcidir. Bu tiir sirket-dis1 kaynaklardan saglanan innovasyon-
larina ‘agik piyasa innovasyonu’ adi veriliyor. Bugiin 6rnegin
Procter&Gamble (P&G) firmasi bile ‘agik piyasa innovasyonlari-
na’ son derece fazla 6nem vermektedir. Ekim 2003’te vermis oldu-
gu bir demegte Bagkan ve CEO olan A.G. Lafley aynen séyle de-
mistir: “Bizim vizyonumuza gére P&G’nin tim bulus ve innovas-
yonlarinm en az yarsi sirket disgindan gelmelidir.” iki sirketin bir-
lesmesi Oncesinde Gillette firmasinin da ‘agik piyasa’ innovasyon-
larinin kendileri igin %50°den bile daha 6nemli oldugu konusun-
daki konugmalarin1 da ben bizzat dinlemistim.

Sonugta eger yerlesik firmalar daha 6nce kimsenin aklina gel-
meyen yepyeni ve devrimci piyasalar yaratmak istiyorlarsa, o za-
man bu buluslan ilk yapan olmaya ¢aliymak yerine, radikal inno-
- vasyonlar ise yarar ve kullanilabilir iriin ya da teknolojilere ilk
doniigtiirenlerle igbirligi yapmak suretiyle bu alana girmek yolunu
se¢melidirler. Bu yolda da yapmalan gereken, innovasyonlar ‘tica-
ri hale getirme’ (scaling up) ¢aligmalandir ki buradaki asil hedef
(a) iiretim maliyetim diistirlip yeni iiriinii kitlelerce satin alinabil-
mesini miimkiin kilmak ve (b) yeni innovasyonlar yaparak kul-
lanim alanini genigletmek olmalidir. Yeni, yepyeni pazarlar yarat-
manin yolu yerlesik firmalar i¢in budur.

Ancak, eger amag karl biiyiimek ise, bunun yukanda adlarim
saydigim ¢ok daha bize yakin, basart olasili1 ¢cok daha yiiksek yol-
lar1 vardir. Zira yeni fikirleri ticari hale getirmek kolay is degildir
ve bagli bagina bir innovasyon alamidir. Bunun ne denli zor oldu-
gunu anlamak i¢in yillar 6nce video-kayit fikrinin pazarda gegerli
iiriin haline d6niigsmesi konusunda ii¢ dev firmanin arasinda yasa-
nan ‘scaling-up’ ve ‘dominant tasarim’ haline gelme kavgasin ha-
tirlayin. 1980°li yillarin baslarinda Philips Video 2000 ad1 verilen
biiylik CD sistemini, Sony ‘Betamax’ sistemini ve JVC ise ‘VHS’
sistemini dominant dizayn olarak kitlesel hale getirmeye ugrasi-
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yorlardi. Kavga gergekten de ¢ok getin bir kavgayd: ve kavgayi
kazanip ‘dominant tasarim’ haline gelen uygulama ise bildiginiz
gibi VHS oldu.

Yerlesik biiyiik firmalar radikal innovasyon yarisinda illa ki
yer almak istiyorlarsa bunu yapmanin en dogru zamani, bu yeni
fikrin farkli uygulamalarn arasindan birisinin dominant tasarim ola-
rak ortaya ¢ikmaya basladi1 zaman bu ise girmektir. Ayni zaman-
da da bu dominant tasarimin yeni iireticisi mi yoksa bunun kom-
ponent tedarik¢isi mi olmak gerektigine karar vermelidirler. Bunun
icin ise her firmanin hem kendi sektoriinde ve hem de komsu alan-
larindaki teknolojik gelisimi ¢ok ama ¢ok yakindan izlemesi ge-
rekir.

ASIMETRIK MOTIVASYON

Hazir ‘yerlesik biiyiik’ firmalarin innovasyon konusuna bakis-
lan tizerinde duruyorken, biiylime arayisi igindeki kiiciik, orta ya
da biiyiik olsun tiim firmalan ilgilendirecek ¢ok dnemli bir ‘inno-
vasyon’ teorisinden s6z etmek istiyorum. Zira bu teori bize, yeni ve
farkli biiyiime alanlar1 bulmamiz ve ayni zamanda da rekabet stra-
tejimizi dogru olarak belirlememiz konularinda ¢ok 6nemli ipuglan
verebilmektedir. Teorinin sahibi Harvard Universitesi profesoérle-
rinden Clayton Christensen. Christensen’e gore, biiyiik firma kii-
¢ikk firma ayinmi yapmaksizin sektorlerdeki ‘yerlesik’ firmalarla
bu sektorlere yeni girmeyi diisiinecek olan firmalar arasinda inno-
vasyon konusuna bakis acilar1 anlaminda ¢ok ciddi bir fark var. Bu
farkliligin farkinda olmak ise, hem yerlesik firmalarin ve hem de
sektorlere yeni girecek olan firmalarin stratejilerini belirlemeleri
acisindan hayati 6nem tasiyor.

Nedir bu fark ve gerek mevcut firmalar, gerekse yeni girmeyi
planlayanlar agisindan neden bu kadar fazla 6nem arz ediyor? Fark
surada: bir kez, diyor ki Christensen, sektorlerde hali hazirda faali-
yet gosteren yerlesik firmalarin gerek sirketlerindeki kaynak dagi-
liminin yapist (yani en fazla insan, para ve 6nceligi hangi alanlara
ayirdiklar), gerekse menfaatleri agilarindan radikal bir seyler bul-
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mak ve gelistirmek degil, tam tersine mevcut olan {iriin ve hizmet-
leri ‘iyilestirme’ konusunda motivasyonlar ¢ok daha giicliidiir. Bu
iyilestirme ve daha iyisini liretip sunma arzusu da, bu sonuglar1 ya-
ratacak olan innovasyonlara kaynak ayirilmasi sonucunu dogur-
maktadir. Bu tiir ‘iyilestirme’ amagli innovasyonlara ‘sustaining’
innovasyonlar adini veriyor Christensen. Buna 6mek olarak da me-
sela yakit tasarrufu daha iyi olan bir otomobil, ya da 1sitmal1 kol-
tuklar, ya da yol bulma (navigasyon) hizmeti sunan arag-i¢i cihaz-
lar, altinc1 vites, arka koltuk bagliklarinda TV ekrani vb. gibi sey-
leri diisiinebilirsiniz. Bunlarin bazilar1 ¢ok ¢arpici innovasyonlar
olsalar bile, esas kullanim amaglar1 sunulan {iriinii daha iyi hale
getirmekten ibaret.

Iste sektorlerde yerlesik olan firmalar bu tiir iyilestirme inno-
vasyonlan suretiyle siirekli olarak bir iist pazar segmentine (ke-
simine) hitap etmek ve burada daha yiiksek fiyata satip daha iyi kar
etmek pesindedirler. Yani, firmalar sektorlerinde ne denli yerlesik
ve ne denli biiyiik olurlarsa, onlarin artan genel gider ve maliyet
yapilarindan da kaynaklanan sebeplerle, bu firmalar siirekli olarak
daha iist gelir gruplarinin yer aldig1 piyasa segmentlerini hedefleme
egilimindedirler. Bu nedenle de tiim innovasyon ¢abalarini bu dog-
rultuda kullanmaktadirlar.

Soziinii ettigim egilimin §6yle sonuglar ortaya ¢ikmaktadir. Bi-
rincisi, mevcut sektordeki alt pazar segmentleri giderek ve bilyiik bir
hizla firma agisindan cazibesini yitirmektedir. Kaldi ki, zaten odak
noktaniz iist gelir gruplar olmaya bagladig: Olgiide, alt gelir grupla-
rinin yer aldig1 pazar segmentlerine de o Olgiide yabancilasir ve ayni
Olgiide onlarin istek ve arzularini iyi anlayamaz hale gelirsiniz. Zaten
oralarda rekabet de fazla olacagindan, bu pazar segmentleri sizi ‘kur-
tarmaz’ hale gelmeye baglar. Sonugta, etrafimzdaki pek ¢ok sektdrde
yer alan pek ¢ok firma gibi siz de bu alt pazar segmentlerinden ¢ik-
ma opsiyonunu ciddi ciddi diisinmeye baslarsiniz. Ve ¢ogu zaman
da buralardan ¢ikarsiniz. Zaten sizi bagariya gotiirecek olan iyiles-
tirme innovasyonu imkanlan da, alt segmentlere hizmet veren rakip-
lerinizde daha heniiz mevcut degildir. Bu nedenle de iist sektorlerde
karlilik ve biiyiime sansiniz daha fazladir.
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Yalniz bunun iki olumsuz sonucu olabilmektedir. Birincisi, ge-
nelde bu iyilestirme amagclh gelistirmeler bir noktadan sonra miisteri-
nin kullanamayacag ‘giizel’ 6zelliklerin sunulmasini getirir. Sizin
evdeki ¢amagir makinesi 400 devir yaparken mutsuz muydunuz da
simdikiler 1200 devirle geliyor? Ya da yol bilgisayarimiz olmadan
Once keyifli araba stiremiyor muydunuz ki simdikiler bir de yol bil-
gisayar ile birlikte geliyor? Bu duruma Christensen ‘overshooting’
adi veriyor. Yani, miisterinin isteyebileceginin ¢ok Stesine gegiyor
olmak. ‘Overshooting’ kelimesinin Ingilizce dilindeki anlami, mer-
minin ‘hedefi agip hedefin ilerisine diismesi’dir.

Buradaki durum da aynidir. Gereginden fazla ‘giizellikler’i ge-
listirmek ve {iriiniiniiziin i¢ine katmak i¢in siz genelde bir ¢cuval pa-
ra harcryorsunuz. Ancak rekabetten dolay: miisteri bu paray: size
6demeye razi olmuyor ¢iinkii zaten bu kadar giizel mala ihtiyac1 da
yok. Ya da olsa bile bugiin i¢in heniiz bdyle bir ihtiya¢ hissetmi-
yor; belki ileride hissedecek. O zaman sizin innovasyonlariniz arzu
ettiginiz farklilagmay1 saglayamiyor. Ama diger taraftan da kendi-
nizi siddetli rekabet iginde caresiz hissediyorsunuz ve bu oyunun
icinde yer almaya devam ediyorsunuz. Zaten kimse de size gelip
“ciroyu ve kir1 arttirmayan innovasyon iyi bir sey degildir” de-
miyor. Her yeni ve giizel seyin farklilik yaratacagini diisiiniiyorsu-
nuz. Oysa eger ‘overshooting’ kavrami agisindan meseleye bakar-
saniz bunun ¢ok da dogru olmadiginmi aninda anliyorsunuz.

Yerlesik firmalar i¢cin durum bdyleyken, pazara yeni girenlerin
motivasyonu ne olmalidir? Onlar da acaba mevcut yerlesik firmalar
gibi ‘daha iy1’ iirlin veya ‘daha iyi’ hizmet hedefi mi giitmelidirler?
Buna da hemen yanitimi vereyim: hayir.

Yerlesik firmalarla yeni girecek olanlarin yenilikler konusunda
motivasyonu taban tabana zittir, yani asimetriktir. Ciinkii eger yeni
gelenler ‘daha iyi’ hedefi ile bu piyasaya girerlerse en bagtan bil-
melidirler ki bu savag1 kaybederler. Zira yerlesik firmalar iyiles-
tirme konusunda ¢ok daha giicliidiirler, iyilestirme kavgasinda
tecriibelidirler ve bu kavgay1 goze almaya ‘goniillii’diirler. Yani
benzer bir is modeli ile sektdre yeni gireceklere pek fazla yagsama
sans1 vermezler. Cola Turka tehdidine kars1 Coca-Cola’nin yapti1
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siddetli karsi-atag1 hatirlayin. Iyilestirme ve ‘daha iyi’ yapma oyu-
nunda yerlesik firmalarin rekabette kazanma sans1 her zaman daha
yiiksektir. O nedenle eger siz bir sektdre yeni girecek olan bir sir-
ketseéniz, bu konuyu en bagtan bilmeniz hayrinizadir.

Peki ne yapmalisimiz? Eger yerlesik sirketlere karsi basarih
olmak ve bu yeni gireceginiz alanda biiyiimek istiyorsaniz, mevcut
sirketlerin yapmak istemeyecegi ‘yepyeni’ bir is modeli icat ederek
piyasaya gelmelisiniz. Bu i§ modeli ise pazarn alt segmentlerinin
satin almak isteyebilecegi, ¢ok uygun fiyath iiriin ve hizmetleri
liretebilmenizi saglayacak bir i modeli olmahidir. Zira yerlesik fir-
malar pazarn iist kismina gozlerini diktikleri siirece, alt segmentler
onlar i¢in fazla bir cazibe tagimazlar. Oysa asagilarda ¢ok biiyiik
kitleler ve elde edilecek ¢ok biiyilk karlar olabilir. O nedenle eger
basarili olmak istiyorlarsa, yeni girenler bu alt segmentler i¢in
bambagka ve devrimci ‘stratejiler’ gelistirmek, yepyeni i model-
leri kesfetmek zorundadirlar. Yerlesik firmalarin kurulu diizenin-
den farkli olmak zorunda olan bu is modeli innovasyonlarina
Christensen ‘diizen bozucu’ (disruptive) innovasyon adint veriyor.
Yani, oyunun diizenini bozan, yerlesik firmalarin oyunundan farkl:
olan yeni ‘stratejik innovasyonlar’. Ben bu tiir innovasyonlara
stratejik innovasyonlar adim1 vermeyi uygun gorilyorum ve bunla-
rin neler oldugunu anlatma konusunu kitabin ilerideki kisimlarina
biraktyorum. Aslinda bu son boliimii, yani ‘asimetrik motivasyon’
boliimiinii, ilginizi ¢eker diigiincesiyle, ileride ornekleriyle tekrar
ele alacagim.

SONUC

Bu béliimde sdylediklerimizi toparlarsak, temel savlarimiz
sunlardi: her innovasyon ‘radikal’ bir innovasyon olmak zorunda
degildir. Sirketlerin kirh biiyiimesini getirebilecek daha pek ¢ok
innovasyon tiirii vardir. Radikal innovasyonlar yepyeni pazarlar ya-
ratma sonucu doguran yeniliklerdir. Ancak bu buluglan gelistiren-
ler genelde sektorlerde yerlesik sirketler degil, sanal bir ‘network’
icinde calisan diinyanin her tarafindaki miinferit bilim adamlar,
aragtirma laboratuarlar ve bilimsel projelerdir. Yani radikal inno-
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vasyon siireci pazardan gelen bir talep diirtiistiyle tetiklenmez, arz
tarafindan tetiklenir. Oysa yerlesik firmalarin tiim buluslarinm pa-
zardaki bogluklar yakalamakla ilgili olmasi gerekir. Ayrica zaten
bu firmalarin kaynak dagilimlar1 ve becerileri de radikal innovas-
yonlar1 ortaya ¢ikarmak iizere kurgulanmamustir. Bu hem geligmis
ekonomiler i¢in dogrudur, hem de 6zellikle bizim iilkemizdeki gir-
ketler igin.

O nedenle bu kitab1 okuyan sirket yoneticileri dikkatlerini
diinyay: degistiren biiyiik ve ‘radikal’ icatlardan ziyade, para
ve biiyiime getirecek olan ve simdi anlatmaya baslayacagim
diger ‘icat’lara, yani innovasyonlara cevirmelidir. Kendi sek-
torleri ile ilgili diinyadaki énemli radikal innovasyonlan izle-
meli ve eger bu alana girilecekse, dogru zamam kollamahdr.
Dogru zaman ise, yukarida tanimim vermis oldugum dominant
tasarimin ortaya ¢ikmaya basladig1 zamandir. Ama gene de bu
isler yerine asagida anlatacagim diger konulara odaklanmak
bizim firmalarimz igin ¢ok daha hayirhdir.






iInnovasyon TUrleri ve
Bize En Uygun Olanlari

Kérli biiyiime firsatlarint yakalayabilmek, farkli sektorlerde
farkli yontemlerle miimkiindiir. Ancak unutmayalim, kor iste kérh
biiyiimenin en etkin belirleyeni her zaman ‘innovasyon’dur. Sir-
ketlerin (a) innovasyon ve (b) bu innovasyonlan: etkili bir sekilde
‘pazarlayabilme’ becerileri biiylimeyi getirebilecek en etkili ikili-
dir. Innovasyon ve pazarlama becerilerini azami kilabilen girketle-
rin hem yagayabilme ve hem de karh olarak biiyiiyebilme firsatlar
digerlerine goére ¢ok daha fazla olacaktir.

Simdi akliniza muhtemelen su soru geliyordur: eger farkl sek-
torlerde farkli yontemler ve 6zellikle de farkli innovasyon tiirleri
basariy: getiren unsurlar olacaklarsa, hangi sektérde ve ne zaman
hangi innovasyon tiirii {izerine odaklanmamiz gerektigini gostere-
cek bir model var m1? Yani i yapmakta oldugumuz kendi sektorii-
miiziin bir analizini yapabilecegimiz ve kendimizi bu analize gore
konumlayip neler yapmamiz ve ne tiir innovasyonlara odaklanma-
miz gerektigine dair bir model mevcut mu? Evet, gercekten de ol-
dukga yararli bir model mevcut. Bu modeli ilerideki boliimlerde
ayrintili olarak verecegim. Ancak modelin iyi anlasilabilmesi i¢in
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Oncelikle farkli innovasyon tiirlerinin neler oldugunu &rnekleriyle
anlatmaliyim ve farkl sektérlerin farkl ‘gelisme evreleri’nin neler
oldugunu agiklamaliyim. Ardindan bu iki konuyu bir araya getirip
‘innovasyon uygulama model’imizi ele alabiliriz. »

Once farkl1 innovasyon tiirleri. Bunlar, cogumuzun erisemeye-
cegi ‘radikal’ innovasyonlardan tutun da, ¢ok ufak olup muhtesem
ciro artiglan saglayabilecek ‘iyilestirme’ innovasyonlarina kadar
cok genis bir alana yayiliyorlar. Burada nemli olan, ‘durumsal’
olarak sizin firmaniza en uygun innovasyon tiirlerinin neler oldu-
guna karar vermeniz ve bunlar bir an 6nce uygulamaya koymaniz.
Yalniz dikkat ederseniz, ‘temel yetkinlikleriniz’ nerede yatiyorsa
oralara odaklanin demiyorum. Temel yetkinliklerinizi belirleyin ve
o konulara odaklanin diisiincesi, isletme ve strateji literatiirtinde
uzunca bir siiredir hakim olan bir diistince. Oysa igin dogrusu, du-
rum gerektirdiginde sizde bulunmayan temel yetenekleri disaridan
temin etmek veya iceride gelistirmek suretiyle piyasa kosullarinin
gerektirdigi yeteneklere kavugsmaktir. Yani mevcut olan yetenek-
lere bagimli kalarak dinamik piyasalarda basarili olma sansimz pek
yoktur. Temel yetenekler (yetkinlikler) konusundaki bu savimi
ilerideki boliimlerde tekrar ele alacagim,

‘Innovasyon’ gibi genelde ok muglak olan bir konuyu asagida
anlatacagim sekilde farkli ‘kategoriler’ olarak ele almanin ¢ok
6nemli ikinci bir bagka yaran daha var. Asagida gérdiigiiniiz bu ka-
tegorizasyon, innovasyon konusunu ¢ok daha anlasilir kilabiliyor ve
size bu konuda bir geyler yapabilme &zgiiventi ile kullanabileceginiz
uygulama regeteleri verebiliyor. Zira madem biiytimek i¢in innovas-
yon yeteneklerine sahip olmak elzem, o zaman bu yeteneklerin neler
olmasi gerektigini ayrintih olarak kavramak gerekir. innovasyonu bu
sekilde farkl tiirlere ayirmak, kavrama kolaylig: saglayacaktir.

INNOVASYON TURLERI

Farkli ‘durum’larda birini veya bir bileskesini kullanabilecegi-
niz sekiz farkli innovasyon tiirii tammliyorum. Asagida bunlarin
tiimiinii kisaca drnekleri ile agikliyorum. lerideki béliimlerde ise
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bu kategorilerden belli bagl birkag tanesini ¢ok ayrntili olarak ele
alip ornekleri ile agikhiga kavusturmaya ¢alisacagim.

1. Radikal ve ‘Diizen Bozucu’ (Stratejik) innovasyonlar:
Bunlarin radikal olanlarint 6nceki boliimde agikladim. Ra-
dikal innovasyonlar genelde yepyeni ve devrimci teknolo-
jiler igeren ve yepyeni pazarlar yaratilmasina yol agan ye-
nilikler. Bunlar Silikon Vadisi tiirii buluglardan tutun da,
bir firtina gibi esen Pokemon oyuncaklarina kadar ¢ok fark-
11 buluglarnt kapsayabiliyor. Yepyeni pazarlar yaratmakla
sonuglanan radikal innovasyonlarin bazilar: yiiksek tekno-
lojiler ve radikal bilimsel buluglar gerektirirken, bazilan
‘stratejik’ buluslarla da yeni pazarlar yaratilmasi sonucunu
dogurabiliyor. Onceki boliimde birinci tiir ‘radikal’ inno-
vasyonlarin bizim firmalarimiz i¢in uygun olmadigim agik-
lamigtim. Bir sonraki boliimde ise, bizim sirketlerimiz i¢in
¢ok uygun olan bu ikinci tiir ‘stratejik’ innovasyonlardan
bahsedecegim. Bu innovasyonlar da aynen radikal innovas-
yonlarda oldugu gibi yepyeni pazarlar yaratma sonucunu
getirebiliyorlar. Zaten bilyiime arzusundaki sirketlerin en
biiylik hayali de daha 6nce hi¢ olmayan pazarlan kesfetmek
degil mi? Yani cep telefonu gibi hi¢ yoktan sektorler yarat-
mak degil mi?

2. Uygulama innovasyonlar:: Bu innovasyonlar mevcut tek-
nolojileri alip onlar1 yepyeni pazarlar (kategoriler) gelistir-
mek amaciyla kullanmay1 (application) igeriyorlar. Orne-
gin Tandem sirketi kendi iiretmis oldugu hataya-toleransl
bilgisayarlarim bankacilik piyasasina uyarlamak suretiyle
ATM adi1 verilen otomatik para ¢ekme makinelerini gelis-
tirmis ve boylelikle daha dnce hi¢ olmayan yepyeni bir pi-
yasa yaratmugtir. Aymi sekilde General Motors firmasi,
ABD silahli kuvvetleri tarafindan askeri birliklerin ve 6zel-
likle de denizaltilarin yerlerini saptama amaciyla gelistiril-
mis olan Kiiresel Konum Belirleme Sistemi’ni (Global
Positioning System, GPS), otomotiv piyasasina uygulamig
ve bugiin ¢ok basarih bir {iriin olan OnStar adli otomotiv
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yardim hizmetini gelistirmigtir. Uygulama innovasyonlari
da bizim firmalarimiz i¢in degerlendirilebilecek 6nemli bir
firsat alani olugturuyor.

. Uriin Innovasyonu: Bu innovasyon tiirii hepimizin yakin-

dan agina oldugu bir tiir. Mevcut bir iiriinii alip bir iist sevi-
yeye ¢ikariyorsunuz. Ornegin Nokia yepyeni ve ¢ok daha
uistiin 6zellikli bir cep telefonu ¢ikarip yeni bir pazar yara-
tiyor, ya da Intel siirekli olarak bir iist model islemciyi pi-
yasaya siiriiyor, veya Toyota yepyeni araba modelleri ile
dnceki arabamizi ‘eski’ hale getiriyor. Uriin innovasyonun-
da, odaklanma farkli alanlarda olabiliyor. Bu, mevcut iirii-
niin performansim arttirmak iizerine olabilecegi gibi
(Windows XP), maliyetleri diisiirmek {izerine de olabiliyor
(HP’nin inkjet yazicilarim ¢ikarmas: gibi), kullanim kolay-
Iigim arttirmak {izerine de (Palm el bilgisayarlar1) ya da
herhangt diger bir sekilde {iriin iyilestirmesi iizerine de.

. Siire¢ innovasyonu: Bu, genelde bizler igin bir miktar ya-

banci, ancak ¢ok 6nemli biiylime firsatlan tagiyabilecek bir
alan. Burada yapilan sey, mevcut iiriin ya da hizmetleri ¢cok
daha verimli ve ¢ok daha etkin bir sekilde piyasaya sunma
yontemleri gelistirmek. Ornegin Dell sirketi basarisim gok
etkin bir tedarik edebilme ve yine benzer gekilde etkili bir
evlere teslim sistemini geligtirmesine borglu. Bu bagarmnin
temeli ise ‘PC tedarik zinciri’ ile ‘siparig yerine getirme’
stireglerini saat gibi igleyebilecek bir yapiya kavusturma-
sinda yatiyor. Yani bir anlamda Dell sirketinin basarisi
yepyent bir tedarik zinciri fikrini hayata gegirmis olmakla
birlikte, bu tedarik zinciri i¢inde gelistirdigi siire¢ innovas-
yonlan ile saglanmis. Benzer sekilde diinyanin hem en bii-
yiik sirketi ve haliyle de en biiyiik perakendecisi olan Wal-
Mart, belli alanlarda stoklarimi ‘vendor’ adim1 verdigimiz
tedarik¢i sirketlere yonettirmekte ve bu alanda, yani ‘teda-
rik¢i stok yonetim’ sistemleri {izerinde durmaksizin siire¢
iyilestirme ¢aligmalar1 yapmaktadir. Siire¢ innovasyonu ko-
nusu Tiirk sirketleri i¢in ¢ok bakir bir firsat alanidur.
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5. Deneyim Innovasyonu: Her innovasyonun esasen yeni bir
fikir, hi¢ olmayam bulmak ve hi¢ yapilmayani yapmak ile
ilgili oldugunu hatirlatarak ‘deneyim’ innovasyonunu su
sekilde tamimlayabilirim: miigterilerin ‘mevcut’ iiriin ve
hizmetleri kullanma ‘deneyimlerini’ ¢ok keyifli, cok hos
veya ¢ok giivenilir hale getirecek buluslar. Oregin KO-
TON firmasinda esleri alig-veris yaparken beylerin keyifle
vakit gegirebilecekleri ve ticretsiz icki igebilecekleri Ame- '
rikan bar fikri bir deneyim innovasyonudur. Ya da DHL
kurye firmasinin paketlerinizin nerede oldugunu izlemenize
olanak veren ‘tracking’ sistemi de bu hizmetin sizde yarat-
t1g1 ¢ok olumlu bir deneyimdir. Bu tiir ‘deneyimsel’ bulug-
lar ii¢ farkl: kategori halinde kargimiza ¢ikmaktadir: (a) hos-
landinicilar (KOTON), (b) tatmin ediciler (Amazon.com) ve
(c) giiven vericiler (DHL,FedEx). Deneyim innovasyonu
konusunda da bizim sirketlerimiz igin yapilabilecek seyler
oldukca coktur.

6. Pazarlama Innovasyonu: ‘Miisteriyle temas’ siireglerinin
iyilestirilmesini i¢erir. Buradaki yaratic: fikirler pazarlama
iletisimi alaninda gelistirilebilecegi gibi (6rmegin Yiiziikle-
rin Efendisi filminin ¢ok basarili kulaktan kulaga pazarla-
masinda oldugu gibi) alig-veris etkinligi alaninda da geligti-
rilebilir (6rnegin Amazon.com’un ya da e-Bay’in islem et-
kinlikleri gibi). Ote yandan emtialasmaya baslayan sektor-
lerde yeni bir dinamik yaratmak i¢in de kullamlabilirler, T-
Box 6rneginde oldugu gibi. Ya da kamksanmis bir pazar-
lama karmasi olan bir sektérde, pazarlama karmasim yeni-
den tasarlamak gibi. Buna en giizel 6rnek Tarig tarim koo-
peratifinin zeytinyag1 pazarinda gecti§imiz yillarda gelis-
tirdigi pazarlama modelidir. Bu modelde iriinler segmente
edilmis, siseler yeniden ve ¢ok farkli olarak tasarlanmus,
perakende zeytinyag: butigi fikri olusturulmus ve bu sa-
yede sirketin zeytinyag: fiyati pazar liderinin yarsi iken
kisa zamanda basa bas hale gelebilmistir. ‘Mor Inegin
Akillisi” ile ‘Strateji ve Birebir Pazarlama’ adl1 kitaplarim-
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da, pazarlama innovasyonu ile ilgili oldukg¢a fazla 6rnek ve
agiklama bulabilirsiniz.

7. Is Modeli (Business Model) innovasyonu: Mevcut bir de-
ger Onerisini yeniden tanimlamak ya da bir girketin deger
zinciri igindeki roliinii/yerini yeniden belirlemek geklinde
aciklayabilecegimiz i modeli innovasyonlari, zor durumda
olan pek ¢ok sirketi inanilmaz bir sekilde doniistiiriip basa-
rtya ulagtirmugtir. Starbucks’in kafe-bar modeli yepyeni bir
is modelidir. Keza Gillette firmas: ‘ustura’ iiretmekten jilet
bicagr’ tiretmek seklinde deger zincirindeki roliinii yeniden
tanimlamig ve ¢ok basarili olmustur.

8. Yapisal (Structural) innovasyon: Piyasada meydana ge-

len radikal bir gelismeden istifade edip sektor iligkilerini
yeniden tanimlama seklinde gelistirilen bir innovasyon tii-
ridiir. Ornegin Citigroup, bankacilik sektoriinde 1980°1i
yillarda iilkemiz de dahil diinyanin pek ¢ok ekonomisinde
yasanan mevzuat liberasyonundan (deregiilasyon) istifade
edip, cok farkli ve gesitli finansal enstriimanlari tek bir cati
altinda miisterilerine sunmaya baglamis olan ilk bankaydi.
Yani, bir tiir finansal siipermarket haline gelen ilk banka.
Daha sonra pek ¢ok finansal kurulus Citigroup’un bu inno-
vasyonunun benzerini hayata gegirdi. Ancak Citigroup’un
ilk kez ABD’de gelistirdigi bu innovasyon, bu sirketi bir
gece i¢inde eski tarz bankalar ve sigorta sirketlerinin kor-
kulu riiyas1 haline getirmisti.
Yapisal innovasyon ayn1 zamanda, bir sirketin mevcut is mo-
delini kokten degistirmesi ve bambagka bir is modeline do-
niistiirmesi amaciyla da kullanilmaktadir. Bu, 6zellikle ¢okiis
igindeki sektorlerde sik¢a bagvurulan bir innovasyon tiiriidiir.

BIZE EN UYGUN iINNOVASYON TURLERI

Sanirim artik bu konu yeterince aydinliga kavugmustur. Bir
onceki bolimde verdigim tanim gergevesindeki ‘radikal’ innovas-
yonlar digindaki her tiir innovasyon bizim sirketlerimiz i¢in son de-
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rece uygundur, yapabilecegimiz seylerdir ve mutlaka iizerinde yet-
kinlikler gelistirmemiz gereken konulardir. Buna, daha &nce hig ol-
mayan yepyeni piyasalar (yani kategoriler) yaratmakla sonugla-
nacak olan ‘stratejik’ innovasyonlar da dahildir ki bu tiir innovas-
yonlara yukarida ‘diizen bozucu’ innovasyonlar adin1 vermistim.
Dilerseniz éncelikle bu konudan baglamak iizere saydifim innovas-
yon tiirleri arasindan bazilarini, bagarili 6rneklerinde neler yapildi-
ginin detaylar ile birlikte agiklayayim, ardindan hangi pazar ve
hangi sekt6r kogullarinda hangi innovasyon konusuna odaklanma-
nmin daha akilh olacagina dair séziinii verdigim modeli ele alayim.

Innovasyon ve pazarlama, kendi faaliyet alanmmiz icinde
kirh biiyiimenin en temel belirleyenleridir. Her sirket bu iki
konuda yetkinliklerini mutlaka gelistirmelidir. Ayrica unutul-
mamahdir ki innovasyon dedigimiz zaman kastettigimiz sey
her zaman Silikon Vadisi tarzindaki radikal innovasyonlar
degildir. Her sektirde, her sirketin farkh durumlarda hayata
gecirip basar1 saglayabilecegi ¢cok farkh innovasyon tiirleri
mevcuttur. Karh bilyiimeyi arayan sirketler innovasyon tiirle-
rine ve ozellikle de bu farkh tiirlerin hangi durumlarda en iyi
sonuclarn verdikleri konularina hakim olmahdir.






Stratejik iInnovasyon ve
Yenl| Pazarlar Yaratma

Radikal innovasyonlar, daha 6nce hi¢ olmayan yepyeni pa-
zarlary/sektorleri yaratmak igin ¢ok onemli bir yol tegkil ederler.
Yedinci béliimde bu tiir innovasyonlarin tanimini yaparken bunla-
rn su iki kosulu yerine getirmek zorunda oldugunu sdylemigtim:
birincisi bu yenilik ya da buluglar mevcut miisteri tiiketim aligkan-
liklarini ya da davraniglarim kokiinden etkileyecek ve degistirecek
denli yepyeni bir deger onerisi getirmelidirler. Tkincisi, sunulduk-
lar1 piyasalarda faaliyet gosteren rakiplerin, iizerine kendi basarila-
rmu inga etmis olduklan yetkinlikleri ve aktifleri birdenbire anlam-
siz ve hatta gecersiz kilmalidirlar. Ayrica radikal innovasyonlarin
yaratim siireglerinin ‘arz-diirtiilii’ oldugunu ve genelde yerlesik
sirketlerin biinyelerinde kopya edilemeyecegini de sdylemigstim.

Ancak daha once var olmayan yepyeni bir piyasa yaratabil-
mesi igin bir innovasyonun mutlaka diinyada olmayan bir iiriin ya
da hizmeti kegfetmesi gerekmez. Ayrica, mevcut sektérlerdeki
yerlesik firmalarin aktif yapilarini gegersiz kilmaksizin da yepyeni
pazarlar yaratmak miimkiindiir. Bu boliimde bunun nasil olabilece-
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gini anlatmak ve sonucunda yeni pazarlar yaratmak da olan ‘stra-
tejik’ innovasyon konusunu agiklamak istiyorum. Zira ‘stratejik’
innovasyon, bizim sirketlerimizin mutlaka 6grenmesi ve {izerinde
diisiinmesi gereken ¢ok 6nemli bir rekabet stratejisidir.

IYILESTIRME VE DUZEN BOZMA

Hatirlamalisiniz, 6nceki boliimde, Harvard Universitesinden
Clayton Christensen tarafindan geligtirilmis olan ‘asimetrik moti-
vasyon’ modeli isimli bir innovasyon teorisinden s6z etmistim. Bu
teori hem mevcut sektérlere yeni girmeyi diigiinen firmalara, hem
de sektor liderlerine biiyiime firsatlar ve tehditleri anlaminda ¢ok
o6nemli seyler sdyleyen ve bu nedenle de dikkatle incelenmesi ve
sindirilmesi gereken bir diigiince sistematigi.

Simdi diyebilirsiniz ki teori ‘teorik’ bir seydir ve o nedenle de
bizim igimize yaramaz. Eger boyle diisiiniiyorsaniz hemen séyle-
yeyim, diisiincenizin aksine teori pek ¢ok pratik faydasi olan bir
seydir. Christensen’in deyigiyle ormegin ‘yer ¢ekimi kanunu’ bir
teoridir. Ama sizin, apartmanin onuncu katindan asagiya atlama-
nizi 6nlemesi nedeniyle de ¢ok pratik yararn olan bir teoridir. Zira
eger bu teoriden haberiniz olmasa basiniza neler gelebilecegini
tahmin etmek sanirim ¢ok zor olmaz.

Christensen 6nce su soruyla yola ¢ikiyor: acaba bir rekabet sa-
vasini sektorlerde yerlesik mevcut bilyiikk firmalarin m1 kazanma
olasilig1 daha yiiksektir, yoksa bu sektére yeni girecek olan -biiyiik
olsun kiigiik olsun- sonradan gelen firmalarin mi1? Sizce?

Christensen diyor ki, sorunun cevab: ‘durumsal’dir. Yani, is-
ter mevcut girket igin olsun, isterse yeni gelen i¢in olsun, her biri-
nin rekabet stratejilerini nasil gekillendirdigine baglidir. Baz1 ‘du-
rumlar’ vardir ki mevcut yerlesik firmalarn kazanma olasilig1 he-
men her zaman yiiksektir. Aym sekilde diger baz1 ‘durumlar’ var-
dir ki, o zaman da piyasaya yeni girecek olanlarin rekabette ka-
zanma sans1 ¢ok daha fazladir. Eger sizin firmaniz yerlesik bir
firma ise bu farkli ‘durumlarin’ ne oldugunu bilmek, rekabet stra-
tejinizi olugturmak agisindan ¢ok 6nemlidir. Yine ayni sekilde eger
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sizin firmaniz herhangi bir sektdre yeni giri§ yapmak isteyen bir
firmaysa, bu farkii ‘durumlarin’ neler oldugunu bilmek, rekabet
stratejinizi olugturmak agisindan da hayati 6neme sahiptir.

Cogumuz biiyiik ve yerlesik firmalarin, kaynaklarinin zengin-
ligi nedeniyle sektore yeni geleceklere kars1 kazanma sanslarinin
her zaman daha fazla olacag: diisiincesindeyizdir. Oysa
Christensen’in genel tespiti goyle: biiyiik ve yerlesik firmalar, bii-
yiik ve mali agidan gii¢lii olduklan i¢in kazanma olasiliklan yiik-
sektir diigiincesi tamamen yanligtir. Elinizdeki kaynaklarin miktari
ile sizin rekabet savagim kazanma olasiliginiz arasinda hig bir iligki
yoktur.

Simdi bu, fark ettiginiz gibi, ¢ok ciddi ve bildik diisiincelere
oldukga ters olan bir sav. Ama ¢ok 6nemli bir analize dayamyor.
Analiz de s6yle. Oncelikle var olan, yani sifirdan yaratilma agama-
sinda olmayan, herhangi bir sektérde mevcut yerlesik firmalarin
bilyiime stratejileri ile bu piyasalara yeni girecek olan firmalarin bu
sektorlerde biiylime stratejileri farkli olmak zorundadir. Eger yeni
girecekler piyasaya mevcut yerlesik firmalarin stratejileri ile girer-
lerse, yeni gelenlerin kazanma sanslari pek yoktur. Yani yerlesik
firmalar: onlarin kendi oyunlarim oynayarak yenmeleri zordur. O
nedenle bagka bir ‘oyun diizeni’ i¢inde gelmeliler ve belli alanlarda

yerlesik olanlarin oyunlarini bozmalilar. Peki ama nasil?

Christensen bu rekabet savaginda iki farkli ‘durum’ oldugunu
sOylityor. Birinci durum ‘iyilestirme’ durumu. Yani mevcut bir
sektorde mevcut olan ve bilinen iiriin ya da hizmetleri siirekli ola-
rak ‘daha iyi’ hale getirme oyunu. Bu amagla gelistirilen innovas-
yonlara ‘iyilestirme innovasyonlary’ (sustaining innovations) adini
veriyor. lyilestirme innovasyonlar, daha iist miisteri segmentle-
rine, daha yiiksek fiyatlar karsiliinda satilabilecek daha iyi iiriin
ve hizmetlerin bulunmasim igeriyor. Bir de ikinci tiir bir durum var
ki, o da daha basit ve daha kolay kullanilir bir iiriinii ticari hale ge-
tirip (scaling up), yeni veya daha 6nce cazip olmayan bir miigteri
segmentine, daha diisiik fiyatlara satmak. Buna da ‘diizen degis-
tirici’ (disruptive) innovasyon adini veriyor. Ben bu ikincisine
‘stratejik’ innovasyon demeyi daha uygun buluyorum zira bu tiir
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bir bulus bir farklilagma stratejisi gelistirmeye ve bunun sonucunda
yeni bir is modeli yaratmaya dayaniyor.

Ozetle, yerlesik (yani sifirdan kurulmayan) her sektdrde iki
farkh bilyiime durumu s6z konusu: (i) birincisi daha talepkar olan
st miisteri segmentlerine daha yiiksek fiyatlara satilacak, yiiksek
kér marjh ‘daha iyi’ Uriinler, ve (ii) ikincisi, alt segmentlere satila-
cak, daha az performans ozellikli ama kullanish ve diigiik fiyath
‘temel 6zellikli’ (basic) tirlinler.

Bu saptamadan sonra teori bize diyor ki, yerlesik biiyiik fir-
malar, sektoriin gerektirdigi siireclerden dolay:r daha yiiksek bir
genel gider yapisina sahiptirler ve o nedenle de daha yiiksek fiyata
ve daha yiiksek marjlarla satabilecekleri iist pazar segmentlerini
hedeflemeleri en dogrusudur. Yani onlarin motivasyonlart bu y6n-
dedir. Ornegin mevcut biiyiik havayolu sirketleri, bu sektoriin ge-
rektirdigi 6n rezervasyon, bagaj ‘handling’, ugak-i¢i eglendirme ve
yemek-igcmek vb. maliyetli siire¢leri nedeniyle belli bir yiiksek
gider yapisina ulastyorlar. Sektoérdeki rekabet bu hizmetleri gerek-
tirdigi i¢in de, ancak ve ancak daha iist gelir gruplarindan (business
ve first) daha yiiksek fiyat talep edebileceklerinden, ister istemez
bu segmentleri hedeflemek zorunda kaliyorlar. Yani iist segmentler
i¢in yenilikler ve iyilestirmeler gelistirmek onlar i¢in neredeyse bir
zorunluluk oluyor.

Sektorlere yeni girecek olan firmalar i¢in modelin getirdigi
Oneri ise ¢ok farkli. Eger bu yeni gelenler sektére mevcut olanlara
benzer bir is modeli ile gelirler ve ayn1 segmentleri aymi ‘iyiles-
tirme’ innovasyonlari ile hedeflerler ise, sektérde yerlesik flrmala-
rin karsisinda basari sanslan ¢ok diisiiktiir. Mevcut olanlar iyiles-
tirme oyununda iyidirler, bu alanda rekabet etmeyi iyi bilmekte-
dirler ve piyasada ilk olma istiinliikleri vardir. O nedenle piyasaya
yeni girecek olanlar boylesi bir stratejiyi hedeflememelidir.

Peki neyi hedeflemek gerekir? Eger sektore yeni girecekse-
niz, yerlesik olanlarin diizenlerini bozmayi hedeflemelisiniz. Bu
sekilde kazanma sansiniz ¢ok daha yiiksektir, zira sektére bu se-
kilde gelenleri yerlesik firmalar ya gérmezden gelecekler ya da bu
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alanlar1 yeni gelenlere birakip kendileri bambaska segmentlere yo6-
neleceklerdir. Bunun nasil olacagim asagida daha ayrintii olarak
anlatacagim.

STRATEJIK INNOVASYON MODELI

Bu modele gore yerlesik bir sektdrde (yani yeni olmayan bir
sektorde) biiyiime firsatlar1 temelde su iki sekilde yaratilabilir.

(a) Birincisi, mevcut sektor iginde list miisteri segmentlerine
daha yiiksek fiyatli ve kar marjh daha yiiksek performans-
I1 iiriinler sunmak, veya

(b) Sektériin heniiz hizmet vermedigi alt kesimlere satarak
yerlesik olanlardan pazar ¢almak ve bu sektdrdeki iiriin-
leri daha heniiz kullanamayanlara satmak suretiyle ‘yep-
yeni’ biiylime alanlar1 yaratilabilir. Elbette, daha 6nce be-
lirttigim nedenlerle, sirket evliliklerini bu anlamda ‘ger-
cek’ bir biiyiime kaynag: olarak gérmedigimizi yinelemek
istiyorum.

Sektorlerde yerlesik olan firmalar ‘iyilestirme’ konusunda yeni
geleceklere gore avantajlidir. O nedenle yeni gelecek olanlar ikinci
tiir biiyiime firsatlarina odaklanmahdr. ikinci tiir bityiime firsatlari,
‘stratejik’ innovasyonlarla yaratilabilir. Stratejik innovasyonlar ise
yerlesik firmalarin oyun planindan farkli olup iki ayn sekilde dii-
zen bozabilirler: birincisi ‘alt segment’ stratejileri ve ikincisi ‘yeni
pazar’ stratejileri ile.

Alt segment stratejisi, yerlesik firmalarin oyun diizeninden
farkli bir strateji ile piyasaya gelip onlarin hizmet verdigi ama di-
siik kir marjlarindan dolay: esasen terk etmek arzusunda olduklan
alt segmentlerdeki miisterilerini ¢almay: igerir. Yerlesik firmalar
bu tiir bir strateji ile pazara gelen yeni firmalara genelde alt seg-
mentleri ‘memnuniyetle’ birakip kendileri iist segmentlere odak-
lanmay1 tercih bile ederler. Ciinkii yukarida degindigim gibi, on-
larin yiiksek maliyet yapilar alt segmentlerden kagip iist segment-
lere odaklanmayi daha cazip kilar. Yani motivasyonlar1 bu yon-
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dedir. Bu diigiince tarzi benim biiyiik yerlesik firmalardan sik sik
duydugum bir temenniyi de yansitiyor aslinda: alt segmentlerden
¢ikip iist segmentlere odaklanma arzusunu.

Yeni pazar stratejileri de yerlesik firmalarin diizenini bozma
amagh innovasyonlar igeriyorlar, ancak, alt segment stratejisinden
farkhlar. Bir kez en 6nemli fark, ‘yeni pazar’ stratejisinde yepyeni
bir biiyime alani ortaya ¢ikarken, alt segment stratejisinde boyle
bir durum s6z konusu degil. Burada amag, sektérde daha heniiz
kullanic: haline gelmemis olan bir kitleyi kesfedip onlar kullamct
haline getirmek. Bunun igin ise mevcut iiriinlerin ¢ok daha basit,
¢ok daha kolay kullanilir bir versiyonunu gelistirip, bunu da faz-
laca talepkar olmayan ve kolay begenebilen bir miisteri kesimine
pazarlamak. Yani, yerlesik firmalarin iistiin oldugu ‘iyilestirme’
stratejisinde siirekli olarak ¢ok daha iistiin performansh bir iiriin
gelistirmek esas iken, sektore yeni geleceklerin bagar1 sansinin
daha yiiksek oldugu ‘stratejik’ innovasyonlarda, performans anla-
minda daha diisiik, ama aym zamanda da uygun fiyath ve kolay
kullanilir iiriinler tiretmek esas.

Yeni pazar stratejisine en giizel 6rnek, Sony firmasinin miizik
seti sektdriine o zamanlar igin yerlesik firmalarin tirettigi set-iistii
biiyiik ve pahali cihazlar yerine, bu cihazlan satin almaya parasi
yetmeyecek olan ‘teenager’ gengleri hedefleyip, Walkman teyp
cihazlarini gelistirerek girmesidir. Walkman, biiyiik firmalarin
urettigi mallarla birebir rakip goriilmedigi i¢in, sektorde yerlesik
firmalar bu icad: baslangigta kendilerine bir tehdit olarak gorme-
mislerdi. O nedenle de Sony-Walkman ile dogrudan savagsmaya
gerek duymamislardi. Oysa Sony onlarn iirettiginin ayms: ile pi-
yasaya gelse, yerlesik firmalar tiim kaynaklarin1 bu tehditi bertaraf
etme konusunda harcayabileceklerdi. Iste Sony, farkhi bir
innovasyon modeli ile gelmesi sayesinde, yerlesik olanlarin rekabet
savagindan uzak kalmay: bagarabildi.

Ayn1 Sony firmas1 Walkman’den ¢ok daha onceleri, 1955 y1-
linda ilk pille ¢alisan transistérlii radyoyu gelistirdiginde de biiyiik
masa-iistii radyolan ‘tiikketemeyen’, satin almaya paras: yetmeyen
gengleri hedeflemisti. Bunu yaparken de katod-tiiplii biiyiik radyo



Stratejik Innovasyon ve Yeni Pazarlar Yaratma 85

iireticilerinin hedefi haline gelmemisti. Zira her ne kadar sonugta
yerlesik iireticiler Sony tarafindan ileride birer birer yok edilecek-
lerse de, baslangigta Sony’nin innovasyonunu kendilerininkine
rakip gérmemiglerdi. Iste piyasaya ‘akilll’ bir yeni giris stratejisi
boyle olmalidir.

Yukarida agikladigim iki farkli diizen bozucu ‘stratejik’ inno-
vasyon tiirii, sektorlere yemi girecek olanlara daha yiiksek bagar
sansi tantyan innovasyonlar. Aralarindaki en 6nemli fark ise su: alt
segmentleri hedefleyen innovasyonlar daha o6nce var olmayan
‘yepyeni’ pazarlar yaratmazken, heniiz kullanamayanlari kullanici
haline getirmeyi hedefleyen yeni pazar innovasyonlari, cok dnemli
yeni pazarlar yaratmak igindir. Ama farklihga karsin her iki strateji
de ¢ok ciddi biiyiime firsatlar1 sunmaktadir. Aslinda sadece piya-
salara yeni girecek olanlara degil, bu teoriyi kavrayabilen mevcut
yerlesik firmalara da. Ancak mevcut yerlesik firmalann ‘stratejik’
innovasyonlar1 mevcut kurum yapilan iginde degil, daha diisiik ge-
nel giderlere sahip olan farkli bir organizasyon yapist i¢inde uygu-
lamalar1 sonucunda istenen basariya ulagma sanslar1 vardir. Ben
eger biiyiik bir firmanin yo6neticisi olsam, kitabin bu b6liimiin eki-
bimle birlikte tekrar tekrar okur, kendimiz i¢in nasil uygulanabile-
cegini diisiinmeye baglardim.

Bu stratejik innovasyonlarin her ikisinde de hedeflenen pazar-
lar ya da miigteri segmentleri piyasanin daha alt, yani daha diigiik
gelirli kesimleri. Zaten teorinin garpici olma ozelligi de burada
yatiyor. Size diyor ki, piyasalarda, alijmis oldugunuz iist gelir
grubu pazarlama bakis agimizdan ¢ok daha farkli bakis agilan ve
kar bolgeleri mevcut. Zira, bir kez biiyiik kitleler alt gelir grupla-
rinda yer aliyor. Ve eger siz, bu kitleleri kucaklayabilecek diisiik-
maliyetli bir i modeli gelistirip buralara hitap edebilirseniz, o za-
man Oniinlizde kimsenin géremedigi yepyeni kir ve biiyiime alan-
lar1 agilacaktir.

Peki modele neden ‘asimetrik motivasyon’ ad1 veriliyor? Ne-
deni su: sektorlerde yerlesik olan firmalarin motivasyonu, fiyata
duyarli miigterilerin yer aldig: alt segmentlerden kacip, daha iyi
iiriin performansimi daha yiiksek fiyat primi ile &diillendirecek
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miisterilerin yer aldif: {ist segmentlere yénelmek ve innovasyon-
larin1 bu segmentlere odaklamak konusundadir. Oysa sektére yeni
gelecek olanlar bu stratejiyi izlerlerse basari sanslari diigiik olur. O
nedenle de onlar, yerlesik olanlar igin cazip olmayan miigteri seg-
mentlerini hedeflerler ve innovasyonlarin1 bu segmentler iizerine
odaklarlarsa, bagan sanslari ¢ok daha yiiksek olur. Sonugta yerlesik
firmalar st gelir gruplan igin istiin 6zellikli ve daha yiiksek fiyatli
iirtinler gelistirmeye ‘motive’ iken, yeni geleceklerin motivasyonu,
alt gelir gruplarina, daha diisiik performans ozellikli ama ¢ok daha
kolay kullanilabilir tiriinleri gelistirip bunlan diigiik fiyatlara sata-
bilmekte yatar. Yani her iki grup sirketin stratejik motivasyonu ta-
ban tabana zittir. Benzer oldugu durumlarda ise yeni gelenlerin ba-
sar1 sansi diiger.

STRATEJIK INNOVASYON ORNEGI:
ABD CELIK ENDUSTRISI

Bu anlattiklariom §imdi Christensen’dan aldigim ¢ok carpici
bir 6rnek ile daha anlasilir kilmak istiyorum. Ornek, ABD’de
‘minimills’ ad1 verilen entegre olmayan demir-gelik tesislerinin or-
taya c¢ikiglarinm, yerlesik entegre demir-gelik sirketlerinden pay
alislariin, daha sonra giderek daha {ist piyasa segmentlerini elle-
rine gecirip sonunda da pek ¢ok biiyiik entegre tesisi piyasadan sil-
melerinin ¢ok dgretici bir dykiisiinii igeriyor. ‘Alt segment’ strateji
innovasyonuna giizel bir 6rnek olugturan bu hikayenin baglangici
1960’11 yillarin ortasina dayaniyor.

Tarihsel olarak demir-gelik, bir tarafta demir cevheri, kok ké-
miirii ve kire¢ taginin maden eritme firinlarinda reakte edilmelerin-
den, diger ucta bitmis iiriinlerin haddelenmesine kadar gegen tiim
slire¢ asamalarini iceren dev entegre tesislerde iiretile gelmistir.
Bugiin boylesi bilyiik bir entegre tesisi kurmanin maliyetinin yak-
lagtk $8 milyar oldugu tahmin edilmektedir. Bunlara karsilik
‘minimill” ad1 verilen entegre olmayan demir-gelik tesisleri ise sa-
dece hurda metali alip, bunlar1 20m. ¢apinda ve 10m. yiikseklikteki
elektrik arkl silindir firinlara eritme isi yaparlar. Eritilmis maden-
den yapilan ¢elik iriinlerini béylesi ufak odalarda ¢ok daha ucuza
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iiretebileceklerinden, entegre tesislerde oldugu gibi dev oSlgeklerde
haddeleme islemine gerek duymazlar. Zaten bu ytizden de bu tesis-
lere ‘mini’ ismi verilmistir. Dahasi, minimill’lerin bu basit tekno-
lojisi, herhangi kalitede bir ¢eligi entegre tesislere gore %20 daha
diisiik maliyetle tiretme imkani verir.

Celik bir emtiadir. Yani fiyat pazarda belirlenir ve karlilik si-
zin isletmenizin etkinligine baglidir. Buna ragmen, 2000 yilina dek
ABD’deki entegre tesislerden hig¢ bir tanesi diigiik maliyetli mini-
mill teknolojisini biinyesine katmamistir. Peki neden?

Mini-tesisler ilk olarak 1960’l1 yillarda ekonomik olmaya
bagladilar. Baglangigta, bu tesislerde eritilen hurda metaller karigik
oldugundan kimyalari da farklilik gostermekte, o nedenle de nihai
iiriin Kalitesi diisiik olmaktaydi. Dogal olarak ilk yillarda bu kalite
dalgalanmalarin1 kolayca kabul edilebilecek sektorlere satis yapa-
bilmek miimkiin olabiliyordu. Bu sektorlerin basinda da nerviirli
ingaat demiri (rebar) sektorii geliyordu. S6z konusu pazar segmenti
yerlesik entegre tesisler igin biiyiime yatirimi yapmak agisindan
cazibesi en diisiik olan segment idi. Toplam pazarin sadece %4’ linii
olugturuyor ve yalnizca %7 gibi bir kir marji sagliyordu. Oysa
pazarin en {ist segmenti olan yassi ¢elik segmenti toplam sektorel
iiretimin %55’ini aliyor ve %25-30 briit kir marj1 birakiyordu.
Mini tesisler nerviirlii demir segmentine girince yerlesik entegre
tesisler bu diisgiik kirli alandan biiyiik bir memnuniyetle ¢tktilar
veya ilgili tiretim hatlarim kapattilar ya da bagka tiriinler tiretebile-
cek sekilde modifiye ettiler. Hatirlayin, mini tesisler entegre olan-
lara gore %20 maliyet avantajina sahiptiler.

Ancak mini-tesis sayisi yillar i¢cinde artip daha fazla firma ner-
viirlii demir sektoriine girince fiyatlar 1979 yilina kadar yaklagik
%20 seviyesinde diistii ve sonunda sektér minimill’ler i¢in cazibe-
sini yitirdi. Bu arada nerviirlii demir sektériinde hi¢ bir entegre
tesis kalmamigti, ama ayni zamanda bu sekt6r de herkes i¢in sifir-
kar bolgesi haline gelmisti. Mini-tesisler yeni bir kar bolgesi bul-
mak zorundaydilar. Bunlarin gozlerini dikecegi bir sonraki en do-
gal list pazar segmenti, yerlesik entegre tesisler igin cazibesini
¢oktan yitirmis olan koseli demir ve ¢ubuk demir segmentiydi.
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Buras: sektor firetiminin %8’ini gekiyor ve %12 kar marji sagh-
yordu. Ancak hi¢ kimse mini-tesislerin bu ¢ok daha iistiin kalite
spekleri olan sektor icin iiretim yapabilecek yetenekleri olabilece-
gine inanmiyordu.

Oysa ki karliik imkanlari yok olmug olan mini tesislerin bu
alanin gerektirdigi innovasyonlart yapma arzulari, yani motivas-
yonlart son derece giiglitydii. Mesele onlar igin artik bir $liim kalim
meselesiydi. Mini-tesisler segmentteki karhiligin cazibesi altinda
iriin kalitelerinde muhtesem iyilesmeler yapip, nerviirli demir
piyasasina gore kalitenin daha dnemli oldugu bu piyasaya da gir-
meye ve %20 maliyet avantajlan ile ¢ok giizel para kazanmaya
basladilar. Onlarin innovasyon konusundaki diirtiileri, entegre te-
sisler i¢in alt-segment kabul edilen bu segmente girmeyi saglamak
yOniindeydi ve gok giigliiydii. Mini-tesisler bu iistiinliikleri ile en-
tegre tesisleri birer birer sektorden kagirdilar ve 1984 yili geldi-
ginde sektorde faaliyet gosteren hig bir entegre sirket kalmadi. An-
cak, sektdr sadece mini-tesisler tarafindan ele gegirildiginden, tii-
mii de ortalama %20 maliyet avantajli olan ve birbirlerine yapica
benzer tesisler kargilarinda rakip olarak bir digerini bulunca, reka-
bet tamamen kendi aralarinda cereyan etmeye basladi ve bu da
fiyatlarin %20 diigmesi sonucunu getirdi. Sonugta bu segment de
sifir kar boligesi haline geldi.

Mini-tesisler bundan sonra ne yapabilirlerdi? Haliyle bir iist
segmenti hedeflemek en akilli strateji olurdu, zira ‘yapisal gelik’
(structural steel) piyasasin olusturan bu segment sektor iiretiminin
%22’sini gekiyor ve %18 briit kir marj1 sagliyordu. Ancak bu
alanda kalite ¢cok 6nemliydi ve mini-tesislerin istenen kalitede iire-
tim yapacak teknolojileri yoktu. Omegin koprii yapiminda kulla-
nilan gelik tirtinlerinin sadece biiyiik haddehanelerde gekilebilecegi
inanci hakimdi. Ancak, tiim karlilik olanaklarim yitirmis olan mini-
tesislerin bu iretimi gergeklestirmek igin innovasyon diirtiileri
inamlmaz yiiksekti. Ve bu motivasyonla ‘striiktiirel’ gelik lirete-
bilmeyi basardilar. Baglangigta yalnizca 6 ing uzunlugunda ve mo-
bil evlerin alt yapisinda kullanilan yapisal celikleri iiretebiliyor-
lardi. Boylece, yerlesik entegre firmalarin yapisal gelik sektoriin-
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deki en alt segmente saldirdilar. Ust segmentler igin tiretebilmeyi
daha heniiz beceremiyorlardi. Biiyiik entegre firmalar bu pazan
mini-tesislere vermekten neredeyse mutlu oldular zira kiran kirana
rekabetin yasandig1 bu alanda kar olmadig: gibi, dikkatleri buraya
vermek diger daha karli alanlara odaklanmay: bile engelliyordu.
Mini-tesisler i¢in ise bu alt segment harika bir karlilik kaynag idi,
zira mevcut fiyatlarla ve %20 maliyet avantaji ile olduk¢a cazip bir
marj olusturuyordu.

Entegre sirketlerin piyasayr mini-tesislere birakip daha st
iirlin segmentlerine odaklanma arzusu bunlarin birer birer sektorii
terk etmesi sonucunu getirdi. 1990’11 yillarin ortalarina gelindi-
ginde en son entegre tesis de bu alt segmenti terk etmis ama sek-
torde de kérlar bitmisti. Ayn1 hikaye bu kez bir iist segment olan
yass1 gelik piyasasi igin tekrar etti. Mini-tesislerin en biiyiigii olan
Nucor Celik sirketi bu alana giren ilk minimill oldu ve dykii yuka-
rida anlatilanlara ¢ok benzer bir sekilde ilerledi. Bugiin ig¢in Nucor
firmas1 en biiyiik entegre tesis olan US Steel girketinden ¢ok daha
biiyiik bir piyasa degerine sahip bir firma ve sektoriin tarihsel ola-
rak devi kabul edilen entegre sirket Bettlehem Steel de 2002 y1-
linda iflasim ilan etti.

Clayton Christensen ¢elik endiistrisinde ve pek ¢ok diger sek-
térde yasanan benzer gelismeleri ‘innovasyon ikilemi’ (innovator’s
dilemma) olarak adlandinyor. ikilem ise yeni bir rekabet baskisi
karsisinda kalan yerlesik girketlerin iist y6netimlerinin su iki ka-
rardan hangisini verelim sorusu ile ilgili bir sey: sektoriin en az ca-
zip olan alt segmentlerine yatirim yapip bize en sadik ama en fazla
fiyata-duyarli miisteri segmentimizi mi koruyalim? Yoksa, bize
daha iyi triinler karsiliginda ¢ok daha iyi fiyatlar 6deyebilecek iist
miisgteri segmentlerde mi giiclenelim? Bu soruyu en akill, sektor-
lerde yerlesik olan sirketlerin en yetenekli yonetimleri de kendile-
rine sormaktalar ve hemen hemen her zaman alt segmentlerden
kagmak yoniinde karar vermekteler. Zira onlarin maliyet yapilari,
insan kaynaklari, kaynak dagilimlan, degerleri ve siiregleri list seg-
mentleri hedeflemelerine ¢ok daha uygundur. Oysa bir taraftan bu
rasyonel kararlarinda haklilar, diger taraftan ise bunu yaptiklan
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stirece de, alttan gelen akilli yeni firmalarca yerlerinden edilme
tehlikesini de yasayacaklar. Yani yapsan bir tiirlli, yapmasan bir
tiirli. Iste ikilem de zaten bu.

Kissadan hisse: eger mevcut yerlesik bir firmayi alt ederek bir
sektore girmek istiyorsaniz, o zaman yeni business fikrinizi ‘diizen
bozucu’ bir strateji seklinde formiile etmek sizin igin en akill1 stra-
tejidir. Bu strateji gerek bizim iilkemizin pazan i¢in, gerekse is
yaptiginiz yabanci iilkelerde biiyiik yabanci sirketlere kars1 gegerli
olacak bir stratejidir. Yani 6rnegin bir bagka lilke pazarina girmek
istiyorsaniz ve bu pazarda yerlesik global sirketler hakimse, bunla-
nn oyunlarim yukarida anlatilan sekilde bir pazara giris stratejisi
uygulamak suretiyle bozmak, onlarin yaptigimin aynisim yapmak-
tan ¢ok daha basarili sonuglar verecektir.

ALT SEGMENTLER VE YENI PAZARLAR

Sanirim ‘asimetrik motivasyon’ teorisi yeterince agik hale
gelmistir. Ayn1 zamanda da sizlere stratejinizin hangi durumlarda
ne olmasi gerektigi konusunda da 6nemli ipuglar1 vermistir. Eger
yerlesik bir firma iseniz, sizin Ustiinliikleriniz, list segmentler i¢in
iyilestirme amagh innovasyonlarda yatmaktadir. Eger yerlesik
firmalarin higmina ugramadan bir sektore girmek ve basarili olmak
istiyorsaniz, o zaman da diizen bozucu dedigimiz ‘stratejik’ inno-
vasyonlara odaklanmalisiniz. Ancak unutmamalisiniz, bu innovas-
yonlar yoluyla bir kez sektérde yerlesik hale gelince siz de ister is-
temez {ist segmentleri hedeflemek zorunda kalacaksiniz.

Elbette eger tiim bunlarin farkinda olup ikili ve hatta iiglii
stratejiler gelistirirseniz 0 zaman oyunun Kurallarim ve reka-
betin kosullarim siirekli olarak degistiren siz olursunuz. Bunun
icin ise yukarida soéziinii ettigim rekabet stratejisi konusunda
ve hatta genel rekabet teorisi konusunda son derece yetkin
olmaniz bagarimizin her zaman ¢ok énemli bir 6n sart1 olacak-
tir.
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Mevcut yerlesik sirketlerin, kendi maliyet yapilari, siiregleri ve
yerlesik degerleri nedeniyle baz1 durumlarda yeni girisleri dikkate
almamak, diger durumlarda ise pazarin ilgili alt segmentini yeni
gelenlere birakip daha iist segmentlere yonelmek (kagmak) seklin-
deki motivasyonlar i§ bilmemekten ya da kétii yonetilmekten kay-
naklanmamaktadir. Tarih boyunca bu tiir kararlart vermis olan
sirketler arasinda diinyanin en iyi yonetilen sirketlerini bile gor-
mekteyiz. Bu kararlan veren yoneticiler cogu kez son derece ras-
yonel, son derece mantikli davranmglardir. Ama belli sektorlerde
asagidan gelen yeni firmalar zaman iginde iist segmentlere de sira-
yet etmigler ve baglangicta sanki ayr ve farkli bir alanda faaliyet
gosteriyormus gibi algtlanan bu yeni oyuncular ciddi yeni rakipler
haline gelmislerdir. Yerlesik firmalar i¢in karar siire¢lerinin neden
bu yonde isledigini bir 6nceki boliimde ‘innovasyon ikilemi’ olarak
acikladik: maliyetler sizi yukariya yOneltiyor, ama agagidan gele-
cek olan yeni rakipler yarin yukarida da sizi tehdit etme potansiyeli
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tagtyor; ama siz buna ragmen alt piyasalari onlara birakiyorsunuz.
Gergek bir ikilem.

Bu béliimde konu iizerinde biraz daha detayh olarak durmak
ve ozellikle de ‘yeni pazar’ yaratma amagli ‘stratejik’ innovasyonu
daha anlagilir kilmak istiyorum. Zira 6nceki bsliimde ‘alt segment’
stratejisi olarak adlandirdigimiz stratejik innovasyonlara demir-
celik endiistrisinden verdigim 6rnek saninim yeterince agiklayici
idi. Ayrica konunun bizim sirketlerimiz igin ¢ok aydinlatici ve
stratejik anlamda ¢ok yol gosterici bir yan1 oldugunu diisiiniiyo-
rum.

Gerek alt-segment ve gerekse yeni pazar innovasyonu su or-
tak 6zelliklere sahip:

e lyilestirme innovasyonlarinda oldugu gibi daha iyi, daha
tistiin performansh bir {iriin ya da hizmet hedeflenmiyor,

e Asil hedef, daha diisiik gelir ya da beceri gruplarinin, ya
gelirleri yetmedigi veya becerileri noksan oldugu i¢in daha
once kullanamadiklar: iist grup iirlinlerini yeniden tasarla-
y1p, bu alt segmentlerin 6deyebilecegi fiyat diizeylerine ve
kullanabilecekleri beceri diizeylerine indirgeyecek sekilde
bunlan iiretip sunmak. Bu konuyu az sonra ‘anjiyo’ érnegi
ile daha agik hale getirecegim.

e Piyasadaki mevcut yerlesik firmalar igin cazip kabul edil-
meyen daha alt tiiketim gruplanina daha kolay bir tiiketim
ortami saglamak veya daha once hig tilketemeyenleri paza-
ra dahil etmek.

e Ister kolaylik saglamak, isterse yeni-tiiketici haline getir-
mek i¢in olsun, her iki durumda da ¢ok temel 6zellikli, ama
kolaylikla is gorebilecek, iist kategorilerdeki benzer iiriin-
lerden performans olarak daha diigiik ama gene de bunlar
kullanamayanlar i¢in iyi bir alternatif olabilecek ‘temel’
tirinler iiretmek. Oyle ki, bu iiriinéi kullanmamanin mali-
yeti bu tiir iiriinlere hi¢ erisememek olsun.
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‘Alt tiiketici gruplarini’ hedefleyen stratejik innovasyonlari
agagida iki 6rnekle daha agik hale getirmeye ¢aligtyorum. Birincisi,
Hindistan kokenli bir tekstil sirketinin gegtigimiz yillarda uygula-
dig1 ve beni gahsen ¢ok etkilemis olan bir ‘yeni pazar’ stratejik
innovasyonu, digeri ise farkli sektorlerde tarih i¢inde goézlemis
oldugumuz ve hepinizin yakindan tanidi1 bazi firmalarin bu basa-
rilart nasil formiile ettikleri ile ilgili 6rnekler.

YENIi PAZAR STRATEJIK INNOVASYONU:
RUF ‘N’ TUF

Hazir giyim sektériindeki bu ¢ok carpici innovasyonu gelistiren
sirket Hindistan kokenli Arvind Mills (bkz.www.arvindmills.com).
Lalbhali -adh sirketler grubunun bir firmasi. Grup bugiin i¢in
Hindistan’1n en biiyiik ikinci ‘markal’ hazir giyim firmasi. Urettigi
‘jean’ markalar1 arasinda Lee, Arrow ve Flying Machine bulunu-
yor. Sirket 1990’h yillann ikinci yansinda bu pazann st gelir
gruplarna hitap eden gorece yiiksek fiyath markalardan arzu edilen
biiylimeyi saglayamadiklarini diisiiniip, acaba pazar alt segment-
lere dogru biiyiitebilir miyiz sorusunu kendilerine soruyor. Yalniz
dikkat edin, piyasaya yeni girecek olan bir sirket olarak degil, tam
tersine pazara hakim ve iist segmentlere yonelik pazarlama yapan
‘yerlegik’ bir sirket olarak bu sorgulamay: yapiyor.

Soru son derece mantikli. Hindistan zengin bir iilke degil. Kisi
bag1 milli gelir yaklagik $200. Her ne kadar niifus anlaminda ol-
dukga kalabalik bir iilke ise de, bu niifusun satin alma giiciiniin
disiikligi g6z oniine ahndifinda, iist pazar segmentlerinden zi-
yade sirket, alt gelir gruplan icin “kabul edilir 6zellikte, -¢ok temel
ve girig seviyesinde” bir jean modeli tasarlama ¢abasina giriyor.
Ancak yeni gelistirilecek olan jean ile ilgili tiim ig modelinin diger
iist markalarinkinden farkh olmasi gerekiyor. Zira eger alt gelir
gruplarnini hedefliyorsaniz, o zaman tiim pazarlama karmanzi (yani
iirlin, segmentasyon, fiyat, dagitim ve tamitim) bu gelir gruplarinin
ozellikleri ¢ercevesinde olusturmamz lazim. Yani, {iriin bunlarin
ihtiyaglarina gore tasarlanmaly, fiyat bu gruplanin ddeyebilecekleri
seviyelerde olmal, dagitim kanallar bir yandan bu fiyat yapisim
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destekler sekilde se¢ilip diger yandan ise bu kanallara ulagabilmeyi
en kolay kilmali. Yani bambagka bir ‘is modeli’ tasarlanmali.

Arvind yeni is modelini tasarlarken $20 ile $40 arasinda ve
miinhasir perakende magazalarda satilan iist marka jean’lerinden
ayr bir fiyat yapisi olusturmak arzusu ile yola ¢ikiyor. Oncelikle
¢ok kalabalik bir alic1 kitlesini olusturan ve daha dnce ‘tiiketeme-
yen’ bu potansiyel yeni pazar, en fazla $7 Gdeyebilir saptamasini
yapiyorlar. Yani oncelikle olmasi gereken fiyat1 olusturuyorlar, ar-
dindan iiriin, dagitim ve tanitim yollarim bu fiyat1 destekleyecek
sekilde yeniden tasarlama igine girisiyorlar. Elbette bu tasarim yeni
ve ciddi bir kdrlilik getirmeyi de asil hedef olarak kabul ediyor.

Bu hedeflerle 1997 yilinda adin1 “Ruf ‘n’ Tuf” koyduklari
yepyeni bir ‘giri§ seviyesi’ jean pantalonu iiretiyorlar. Ruf ‘n’ Tuf,
Ingilizce’ deki “Rough and Tough’ kelimelerinin konusma dilindeki
yazilisi. Anlamu ise ‘Sert ve Dayanikli’. Yani, sik sik yeni pantalon
almaya mali glicli yetmeyecek biiyiik bir kitlenin tam da arayacagi
ozellikleri ifade eden bir isim. Pantolonun fiyatin1 $6 olarak belirli-
yorlar ve iriinii bu fiyata satmak i¢in harika bir innovasyon gelisti-
riyorlar. Pantalonlar1 hazir dikilmig itiilenmis olarak degil, ‘kit’
olarak satmaya karar veriyorlar.

‘Kit” derken kastettigimiz, hani maket ugak yapiminda paket
olarak ‘kit’ler satilir ve siz onlar1 alip evde baglayip yapistirarak
ucak haline getirirsiniz ya, iste 6yle bir sey. Veya hazir kanavige
ile birlikte satilir ve size sadece uygun renkteki iplikleri uygun
deliklerden gecirmek isi kalir ya, bunlar da ayn1 mantikla birer ‘kit’
olarak satiltyorlar. Her beden i¢in dnceden kesilmis kumas parca-
lar1, fermuar, metal sustalar (rivets), turuncu renkte iplikler, hazir
kesilmis cepler, deri etiket vs. bir ‘kit’ olarak alictya sunuluyor.
Ote yandan bu Kitlerin dagitimi ve aym zamanda da montaj1 icin
tilkenin 10 farkl: eyaletinde yaklasik 4,500 yerel terzi Arvind tara-
findan bir dizi egitime tabi tutulﬁyor. Terziler hem pargalar1 monte
eden ve hem de iiriiniin dagitimim yapan ‘kanal’ roliinii {istleni-
yorlar. Boylelikle de ‘kitleleri’ hedefleyen ve sadece $6’a satilan
cok farkl: bir tirtin gelistirilmis oluyor.
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Onceleri ‘tilketemeyen’ kitleleri hedefleyen Ruf ‘n’ Tuf ¢ok
kisa zamanda Hindistan’in adet olarak en fazla satan jean markasi
haline geliyor. Lansmanin ikinci ayinda satis adedi bir milyon pan-
talona ulasiyor. Talep Gylesine bir patlama gosteriyor ki Arvind,
¢ok kisa siire sonra reklam faaliyetini durduruyor. Uretim kapasi-
tesi ii¢ katina yiikseldikten sonra bile arz talebe hala yetisemiyor.

Ornekte de gorildiigii gibi, dogru bir hedef segment saptamasi
ve bu hedef segmente yonelik akilli bir i modeli gelistirilmesi su-
retiyle daha Once tilketemeyen alt gelir gruplarina dahil ¢ok biiyiik
bir kitleye tiiketim imkani, ve boylelikle de yepyeni bir pazar ya-
ratilmig oluyor. Béylesi bir ‘stratejik’ innovasyon ise Arvind sirke-
tini Hindistan’m en biyiik denim treticisi haline getiriyor. Ustelik
innovasyonun niteligine baktigimizda gercekten de Silikon Vadisi
tarz1 bir innovasyon olmadigini ve rahatlikla her birimizin erigim
alanina girebilecek tarz bir innovasyon oldugunu gérebiliyorsunuz.

Ancak ne var ki bu ¢arpici drnekte ‘diizen degistiren’ taraf piya-
saya yeni giren sirket degil, tam tersine yerlesik bir sirket. Yani, st
segmentlere de hizmet verirken ‘tilketemeyenler’ arasinda yepyeni
bir pazar yaratabilen bir sirket. Bunu elbette farkli bir organizasyon
icinde yapiyor, yani kendi yiiksek genel giderli mevcut organizasyon
yapist i¢inde tasarlamiyor. Ancak burada dikkatinizi gekmek istedi-
gim bir bagka husus da, bu tiir bir yeni pazar stratejik innovasyo-
nunun sadece iiriin tasarimim degil, ayn1 zamanda da ‘dagitim ka-
nallart’ tizerinde de ¢ok ciddi diizen degistirici etkilerinin olabilecegi
noktas1. Geleneksel jean perakendecisi butikler yerine bu modelde
karsimiza ¢ikan dagitim kanali, 4,500 adet yerel ‘terzi’. Bu da, zaten,
bash bagina diizen bozucu bir stratejik innovasyon.

YENI PAZAR STRATEJILERI:
ANJIYOPLASTI

Yeni pazar amagh stratejik innovasyonlar genelde yukaridaki
ornekte oldugu gibi yerlesik firmalar tarafindan pek gelistirilmiyor.
O nedenle de Arvind firmasi1 gercekten siradisi bir 6rnek teskil
ediyor.
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Stratejik innovasyonlarla ilgili bir bagka 6rnegi de ¢ogumuza
yabanci ama olduk¢a enteresan bir sektérden vermek istiyorum:
kalp cerrahisi ve kalp hastaliklar tedavisi. Bu sektorde ‘balon an-
jiyosu’ (anjiyoplasti) yeni pazar amagh diizen degistiren stratejik
innovasyonlar arasinda en 6nemlisi. Ustelik bu 6rnekte de, anlatti-
g1miz gelisim trendlerini bire bir gézleyebiliyorsunuz.

1980’1i yillarin baglarina kadar kalp rahatsizlifi olup da bunu
tedavi etmek amaciyla ameliyat-dig1 ara ¢6ziim Onerilen hastalar
ancak yiiksek risk grubuna dahil, yasam riski artmis olan hasta-
lardi. Kalp rahatsizlig: ¢ekip de (simdilik) bu kadar yiiksek risk al-
tinda olmayan hastalar ise bu tiir bir ara tedavi alamiyorlardi. Yu-
kanidaki lisanla soylersek sektorde ¢ok ciddi bir miktarda ‘tiikete-
meyen’ kitlesi ve ¢ok ciddi bir ‘tiiketilememe’ (nonconsumption)
olgusu vardi.

Anjiyoplasti dedigimiz sey sunu yapiyordu: kismen tikanmisg
olan damarlara tel gibi bir kateter sokuluyor ve tikanikliin oldugu
yerde bir balon sisiriliyordu. Anjiyoplasti innovasyonunun ortaya
¢ikmasi iki sonug yaratti. Birincisi, daha 6nce tedavi edilemeyen
bir siirii hasta bu yeni yéntemle kolayca tedavi edilebiliyordu. Ikin-
cisi, bu yeni yontem hastanede ameliyat gerektirmiyor, tam tersine
kardiyoloji (kalp-damar) hekiminin muayenehanesinde basit bir
miidahale ile tedavi imkan1 veriyordu. Yani, daha 6nceleri sadece
ameliyat gerektiren ciddi ve riskli kalp hastaliklar1 tedaviye alini-
yor ve bu da kalp cerrahlan tarafmdan hastanede yapiliyorken,
simdi o kadar ciddi olmayan hastaliklar da yaygin olarak tedavi
edilebiliyor ve bu isi de kalp cerrahlar degil, cerrah olmayan kar-
diyologlar bile yapabiliyordu.

Aslinda baslangicta ¢ok etkili bir tedavi bile sayilmazdi. Mii-
dahale yapilmis olan hastalarin yarisi bir y1l i¢inde restenosis, yani
agilan damarlann yeniden kapanmas1 durumu ile karsilasiyordu.
Yine de tedavinin kolaylig1 nedeniyle giderek daha fazla kalp has-
tas1 anjiyo oluyor, ayrica da kardiyologlar da bunu tesvik ediyordu.
Zira boylelikle kalp-damar cerrahisi konusunda uzmanlagmamis
kardiyologlar bile hastalari cerraha sevk etmektense kendileri te-
davi etmeye ve tedavi parasini da kendileri almaya baglamiglarda.
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Ozetle anjiyoplasti, kalp-damar hastalig tedavisi alaninda inanil-
maz biiyiik bir yeni pazar firsati, yepyeni bir bilyiime alan:i ortaya
¢ikards.

Peki bu icadin buluscularinin stratejisi neydi? Bu innovasyonu
yapanlar en basta kalkip da by-pass ameliyatinin yerini tutacak
denli iyi bir anjiyo teknigi gelistirmeyi hedefleseler ve boylelikle
kalp cerrahlarnin elinden bu isi almaya kalkmig olsalar, karsila-
rinda bu yeniligi bir tehdit olarak gérecek cerrah kitlesini bulacak-
lardi. Kaldi ki zaten ilk seklinde anjiyoplasti, zor tikanmalar1 ag-
maya muktedir bile degildi ve bunu by-pass’in yerine gegecek bir
innovasyon olarak gelistirmeye kalkmak ¢ok uzun seneler ve biit-
celer gerektireceginden, bunu baglangicta daha alt ihtiyag segment-
lerine sunmak ve zaman iginde iist segmentlere dogru hareket et-
mek ¢ok daha akilli olurdu. Oyle de yaptilar ve bu sekilde kalp cer-
rahlarinin, anjiyoplastiyi kendi islerine bir alternatif, bir tehdit ola-
rak gdrmelerinin de Oniine gegtiler.

Peki anjiyoyu gelistiren girketler bunu bir ‘yeni pazar’ stratejik
innovasyonu degil de bir ‘alt segment’ stratejisi olarak diigiinseler
baganli olabilirler miydi? Yani kalp cerrahlarinin kendi hastalarin
daha ucuza tedavi etmelerine yarayacak bir innovasyon olarak pi-
yasaya konumlandirsalardi? Cok zor, zira baglangicta ne cerrahlart
ve ne de hastalan bunun cerrahi miidahaleye alternatif bir yontem
oldugu konusunda ikna bile edemezlerdi.

Burada en akilli ‘diizen degistirici’ yaklagim, anjiyoyu daha az
riskli hastalara, alternatif durumdan daha iyi bir tedavi yontemi
olarak sunmak olurdu. Neydi alternatif durum? Hig tedavi alamiyor
olmak. Ayrica bunu cerrahi miidahale yapamayan kardiyologlar
hedef alarak konumlamak da, hastalar siirekli cerraha gondermek
zorunda olan bu hekimlere yepyeni bir ig ve karli bilylime piyasasi
agma sonucunu getirmigti. Sonugta, inanilmaz hizli biiyiiyen harika
bir ‘yeni pazar’ gelistirilmis oldu.

Isin enteresan tarafi, 1985 yilindan 1996 yilina dek ABD’de
bir yandan anjiyoplasti hizla gelisirken, diger yanda da kardiak by-
pass ameliyatlar1 da benzer bir hizla artig gosteriyorlardi. Yani
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cerrahi piyasasi da biiylimeye devam ediyordu. Bunun agiklamasi
ise soyle. Kardiyologlar artan sayidaki hastay:1 muayenehanelerinde
anjiyo ile tedavi ederken pek gogunda anjiyo ile ¢éziilemeyecek
tikanmiklikta damarlar saptiyorlar ve bu hastalar1 da artan oranda
cerrahi amaciyla cerrahlara sevk ediyorlardi. Sonug¢ olarak anjiyo
ile birlikte by-pass pazar1 da biiylimiis oluyordu. Bu durumu goz-
lemleyen kalp cerrahlan ise anjiyonun bir giin ellerindeki isi alaca-
gindan korkmak yerine, bunun kendileri i¢in ¢ok yararli bir inno- -
vasyon oldugunu diigtiniiyorlardi. Ayn: entegre ¢elik tesislerinin ya
da katod!lu radyo tiip iireticilerinin hissettikleri gibi.

Yine minimill-entegre tesis drnegindeki benzerligi hatirlatarak
devam edersem, gerek kardiyologlarin ve gerekse anjiyoplasti
ekipmani iireticilerinin bir sonraki daha yiiksek kar bolgelerini
hedeflemeleri, bu cihazlardaki yenilik¢i buluglar tetikleyen en
O6nemli ‘motivasyon’ oldu. Bu yeni innovasyonlar sayesinde artik
agilmasi ¢ok daha zor olan damarlar ‘stent’ kullanmak suretiyle
agmak miimkiin oluyordu. Artik normal gartlarda by-pass ameliyati
gerektirecek olan hastalara stent takmak suretiyle tikanmalar belli
durumlarda engelleniyor, ama bdylelikle ¢ok dnemli bir iist seg-
ment kitlesi, daha yiiksek fiyata bu hizmeti veren kardiyologlar
tarafindan tedavi edilmeye baglaniyordu. Kaldi ki, neredeyse bazi
by-pass ameliyatlarina alternatif olugturmaya baglayan stent tek-
nolojisi, bypass konusunda hi¢ bir egitim almamis olan kalp he-
kimlerine bile damar tikanikliklarim ag¢abilme ve bu iglemden ciddi
para kazanma firsat1 veriyordu. Zaten stent’in piyasaya siiriildiigii
1995 yilindan itibaren de anjiyo piyasasindaki bilyiime ve artig, by-
pass piyasasini geride birakti. Her iki teknigin biiylime grafikleri-
nin kesigsme noktasi da 1995 yil1 oldu.

Bu siire¢ yaklagik 20 yildir devam ediyor, ama cerrahi sektorii
tarafindan bir tehdit olarak algilanmasi daha ¢ok yeni bir sey. Ay-
nen radyocularin, demir-gelikgilerin, TV cilerin 6rneginde oldugu
gibi burada da bir diizen degistirme durumu, yerlesik aktorler bu-
nun farkina varmaksizin yagandi. Elbette her zaman agik kalp cer-
rahisine ihtiya¢ olacak, ama pazarin bu en iist dilimine olan ihtiyag,
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anjiyoplastinin geligsmesi oraninda giderek azalacak ve s6z konusu
pazar segmenti de oldukga daralacak.

YENI PAZAR INNOVASYONLARININ
OZELLIKLERI

Yukarida anlatmig oldugum iki farkli 6rnek olaydan hareketle,
ama bunlara benzer daha onlarca vakay: da degerlendirmek sure-
tiyle sirket stratejilerimizi olusturmamizda bizlere yardimei olabi-
lecek bazi sonuglar ¢ikarmak miimkiin. Christensen diizen degisti-
rici ‘yeni pazar’ stratejik innovasyonlarinin hangi ‘durumlarda’
basar1 sansinin daha yiiksek olacagini su sekilde 6zetliyor:

1. Hedef kitle bu hizmetten yararlanmaya yatkin, ancak ya pa-
ralar1 ya da yeterli becerileri olmadigindan (kalp hekimi
ornegindeki gibi) kullanimi basit ve ucuz bir ¢oziim alter-
natifine heniiz sahip degilse.

2. Hedef miisterilere yeni ¢oziimler sunuldugunda onlarin
bunu karsilagtiracaklan kistas, hi¢ bir seye sahip olamama
durumuysa. Bu nedenle de yeni sunum daha yiiksek fiyat-
lara satilmakta olan alternatif ¢ézlimler kadar iyi ve {stiin
performans Ozellikli olmasa bile, iirlinli‘hizmeti daha 6nce
tilkketemeyen kitle, yeni sunumu biiyiik bir memnuniyetle
almaya raz1 hatta goéniilli olur. Yeni miigterileri mutlu et-
mek i¢in gerekli olacak performans engeli, agilmasi ge-
nelde ¢cok zor olmayan bir engeldir.

3. Diizen bozma neticesini getiren innovasyon esasen teknolo-
jik olarak ¢ok sofistike bir icat olabilir. Ancak stratejik
innovasyon amacindaki firmalar, innovasyonu piyasaya sii-
rerken bunu daha basit, daha kolay kullamilir ve ¢ok daha
‘foolproof hale getirirler. Iste yeni sunumun bu ‘foolproof’
olma o6zelliidir ki daha az parasi1 ve daha az egitimi olan
kitlelerin hemen kullanmalarina imkan vererek aninda yep-
yeni bir bilylime alani agar. Anjiyo boyledir, Walkman
boyledir, transistérlii radyo boyledir, MS-DOS béyledir,
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Google boyledir, ink-jet yazicilar bdyledir, JetBlue ya da
Southwest ya da EasyJet Havayolu boyledir, mini gelik te-
sisleri boyledir, PC’ler boyledir, Seiko, Citizen, Casio sa-
atleri ilk ¢iktiklarinda boyledir ve benzer 6mekler inanil-
maz sayida goktur,

4. Diizen degistirici innovasyon genelde yepyeni bir deger ag1
ortaya ¢ikarir. Piyasay: sifirdan olusturan bu yeni miisteri-
ler, bu yeni innovasyonu biiyiik olasilikla yeni satis kanal-
larindan satin alacaklar (6r. Arvind’in terzileri) ve yepyeni
amagclarla kullanmaya baslayacaklardir (6rnegin Ruf ‘n’
Tuf’1 moda iiriinii olarak kullanmayacaklardir).

Sonug olarak, sadece kendi iilkelerinde degil diinyanin her
yerinde yepyeni kirh bilyiime alanlar arayanlar, diizen degis-
tirmeyi amaclayan ve her zaman da iistiin sofistike teknolojiler
gerektirmeyen, ‘yeni pazar’ amach biiyiime stratejilerini ¢ok
ciddi olarak ve iizerinde sistematik ¢ahymalar yaparak deger-
lendirmelidirler. Anlattiklarim, ¢ogumuz i¢in ahsilagelmemis
bir bakis acis1 olugturmaktadir. Ancak verdigim orneklere
bakarsaniz, o dlgiide de inanmilmaz biiylime firsatlarn sunmak-
tadrr.



ls Modeli, Deneyim Ve
Yeni Urtin Innovcsyonlcm
Starbucks Ornegi

Sifirdan yepyeni pézarlar kesfetmek ve bu yeni pazarlarda
yepyeni karh biiyiime firsatlar1 yakalamak her yonetici ve is ada-
minin hayalidir. Aslinda hem iilke ekonomilerinin ve hem de
diinya ekonomisinin biiylimesine en fazla katkiy1 yapacak olan, ilk
otomobil, cep telefonu, renkli TV, PC vb. gibi daha 6nceleri var
olmayan iiriin ve teknolojilerin innovasyonudur. Ancak yeni pa-
zarlarla sonuglanan ‘radikal’ innovasyonlarin daha ¢ok ‘arz’ diir-
tillii oldugunu ve bunlarin yaratilma siireglerinin yerlesik ticari
firmalarin biinyelerine pek de uygun olmadigim daha 6nceki bo-
liimlerde ayrintili olarak agikladim,

Halbuki, daha onceki bélimlerde kisa tanimlarimi vermis ol-
dugum diger innovasyon tiirleri var ki, bunlar 6zellikleri itiban ile
‘talep’ diirtiilii oluyorlar ve size sifirdan yeni pazar olanaklar1 sun-
masalar bile, daha dnce hi¢ bilinmeyen yepyeni piyasa ‘kategori-
leri’ gelistirmeniz i¢in ¢ok ciddi imkanlar - sunabiliyorlar. Aslinda
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piyasanin, miisterilerin ve demografik unsurlarin dogru ve dikkatli
bir incelemesi sonucunda ortaya cikabilen bu yeni kategori fikir-
leri, daha 6nce olmayan bir sektdr yarattiklan igin de yeni-piyasa
etkisine benzer bir biiyiime etkisi ortaya ¢ikarabiliyorlar.

Simdi size anlatacagim 6ykii, ylizyillardir var olan ve bilinen
bir piyasada, ‘kahve’ piyasasinda, ekonomik ve demografik gelis-
meleri dogru okuyabilmek suretiyle nasil yepyeni bir pazar katego-
risinin ve boylelikle de inanilmasi gii¢ bir biiylime potansiyelinin
ortaya ¢ikarilabileceginin giizel bir dykiisii. Diinyadaki ilk ticari
cep telefonlarim gelistirmek iilkemiz firmalarimin yeteneklerini
asabilir ama burada anlatacafim biiyiime Sykiisii hepimizin rahat-
likla hayata gegirebilecegi yontemlere dayaniyor. Oykii, Starbucks
Coffee adli, iilkemizde de su an i¢in 20 farkli noktada faaliyet gos-
teren ve tiim diinyada binlerce perakende satis noktasi olan sirketin
siirekli bir ‘innovasyon’ 6ykiisii. Oykiiye konu olan innovasyonlar
ise su ii¢ alanda ve birlikte yaratiliyorlar:

o Is modeli (business model) innovasyonu
¢ Deneyim innovasyonu

¢ Yeni iiriin innovasyonu.

STARBUCKS: TEMEL BIiLGILER

Starbucks bugiin diinyanin en biiylik ‘gurme’ kahve peraken-
decisi, igleyicisi (roaster) ve markasi durumunda olan ve diinyanin
30 farkli iilkesinin yani sira Tiirkiye’de de 2003 yilindan bu yana
faaliyet gosteren ¢ok basarih bir firma. 2004 yili global sati gelir-
leri $5.3 milyar olup bir 6énceki yila gére %30 biiylime elde etmis-
ler ve bu gelirleri diinyanin farkh iilkelerinde yerlesik 8,600 pera-
kende noktasindan saglamig. 2004 yilinin net kan ise $1 milyar.
Oldukga etkileyici. Sirketin 2005 yili bityiime hedefi %20 ve yeni
agilmasi planlanan perakende noktasi sayis1 1,500. Starbucks,
‘kahve’ ve ‘kahvehane’ kavramlarini ¢ok farkl bir deneyim haline
getirmek suretiyle seksenli yillarda yeni yeni gelismeye baglayan
gurme kahve pazarini biiylitmekle kalmamis, ayn1 zamanda da bu
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¢ok farkli ‘kafe’ deneyimi modeli sayesinde kendisi de rekor deni-
lebilecek bityiime hizlar elde etmis olan bir sirket. Ustelik oldukca
da geng. Baslangi¢ noktas sadece ve sadece 1987 yil1 olup, tek bir
kisinin hayali olarak ortaya ¢ikmis, ama ciddi bir ekip oyunu sure-
tiyle de bugiinkii dev bitylime oranlarina ulagmis.

ILK YILLAR

Bugiinkii Starbucks Coffee sirketi, 1953 dogumlu Howard
Schultz adh ABD’li bir girigsimci tarafindan kuruluyor. Schultz,
dzgiin Starbucks sirketini 1987 yilinda satin aldiginda bu sirket
ABD’nin Kuzey Bat1 bélgesindeki Seattle sehrinde faaliyet goste-
ren ve igi yalnizca spesiyal (gurme) gekirdek kahve satmak olan
orta 6lgekte bir ‘kuru kahve’ sirketi. Yani kahveyi icecek olarak
satmiyor. Schultz’un bu sirketi satm almasim izleyen yillarda ise
Starbucks hem kuru kahve ¢ekirdegi, hem farkli formlarda sunulan
bir igecek olarak kahve, hem de bazi yiyecek tiirlerini satan, iilke-
nin en biiyiik ‘spesiyal’ kahve tedarikgisi haline geliyor. 1992 ile
1996 yillar1 arasinda yillik satis gelirleri %650 biiyiiyor ve isletme-
nin cirosu bu denli kisa zamanda $700 milyona ulastyor. Benzer
sekilde 1987°de sadece dokuz adet olan perakende satis noktasi
sayist 1990 yilinda 75°e, 1995 yilinda ise 676ya ¢ikiyor ve bundan
sonra her giin ortalama bir yeni magaza acilacak sekilde biiyiime
hizi devam ediyor.

Howard Schultz kahve isine girmeden 6nce Xerox firmasinda
satis temsilcisi olarak ve ardindan da ev ve mutfak geregleri lireten
bir Isveg sirketi olan Hammerplast’in ABD branginda profesyonel
yonetici olarak ¢alisnus. Yoksul sayilabilecek bir aileden geliyor
ve yiiksek okulu burslu olarak okuyup, 1975 yilinda Michigan
State Universitesinden B.S. (iletisim) derecesi alarak mezun olu-
yor. Hammerplast girketinin ABD’den sorumlu genel miidiirii ola-
rak iyi para kazaniyor olmasina ragmen, miitesebbis ruhu nede-
niyle hep daha iyi firsatlara karg1 goziinii de agik tutuyor.

Schultz 1981 yilinda bir giin, Seattle sehrinde yerlesik olan ve
Hammerplast’in bir miisterisi olan ‘Starbucks Kahve, Cay ve Ba-
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harat’ sirketine bir miisteri ziyareti yapmaya karar veriyor. S6z
konusu miisterinin Schultz’un dikkatini ¢ekmesinin nedeni ise
Hammerplast’in iirettifi plastik kahve filtresi haznelerinden g¢ok
bityiik miktarlarda siparig ediyor olmasi. Hatta dyle ki, bu firma -
hepsi de Seattle’da bulunan- sadece dért tane subesi olmasina rag-
men, Macy’s ya da diger biiyiik ¢ok kath magazalarin verdigi sipa-
risten bile ¢ok daha fazla alim yapiyor.

Seattle’a yapmis oldugu bu miisteri ziyareti Schultz’un ‘spesi-
yal’ kahve ile ilk tanigmasi oluyor. Spesiyal ya da gurme kahve,
ornegin Nescafe gibi ya da harman olarak paketlenmis Tiirk kah-
vesi gibi degil de, kahvenin kaynagini belirterek ve farkli kavurma
derecelerine gore ayirarak satilan ve genelde ‘arabica’ cinsi olan
kaliteli kahvelere verilen isim. Oysa Schultz’un o giine kadar
kahve hakkindaki tek tecriibesi, siiper marketlerde hazir paketlen-
mis olarak satilan harmanlanmig kahvelerle, ‘instant’ ad1 verilen ve
bizlerin ‘neskafe’ dedigimiz aninda hazirlanan ‘sira’ kahvelerdi.
Zaten Amerikan halkinin o yillarda ¢ok biiyiik agirlikla evlerinde
tilkettikleri kahveler de bunlardi. Bu iiriinlerin en Snemli Szelligi
de iglerinde ne tiir kahve ¢ekirdeklerinin ne oranda bulundugu ve
bunlarin nasil bir prosesle imal edildigi bilinmeyen, hazir paket-
lenmis tek tip kahveler olmalariydi.

Diinyada kahve ¢ekirdekleri coffea arabica ve coffea robusta
olmak {iizere iki ayn cins olarak iiretilirler. Arabica kahvesi kalite
olarak ¢ok iistiin, yamugak, kaygan ve gévdeli bir kahvedir. Buna
karsilhik robusta kahve gekirdeklerinin iiretimi arabica’dan ¢ok
daha kolay olup, verimleri de daha yiiksektir. Bir d6niim arazide
robusta’nin verimi arabika’nin iki kat1 kadardir. Bu da elbette
robusta kahveyi arabika’ya gbre daha ekonomik ve bu nedenle de
daha ticari hale getiren bir faktordiir. Ancak robusta’nin gekirde-
ginde ciddi bir acilik vardir ve bu da robusta kahvesinin igimini
zor ve keyifsiz hale getirir. Biiyiik kahve tiiccarlar acilik problemi-
ni, robustay: daha iyi kalite ¢ekirdek olan arabica ile harmanlaya-
rak ve bazan da harmana aromatikler katmak suretiyle gidermigler-
dir. Kisaca, ‘siradan’ kahveler bu harman 6zelligi tastyan kahve-
lerdir.
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Buna karsilik ‘spesiyal’ kahveler arabika ya da diger bazi mi-
ndr kahve cinslerine gore siniflara aynilabildikleri gibi, bunlar iire-
tildikleri Kenya, Kolombiya, Ekvator vb. gibi iilke orijinlerine gore
de kategorize edilirler. Ayrica hafif, orta, koyu vb. gibi farkli ka-
vurma dereceleri ile kafeinli ya da kafeinsiz olma ozelliklerine
gére de simiflandirildiklarindan, bu farkli kategorilerin bir permu-
tasyonunu yaptigimmizda kargmiza oldukga cesitli bir ‘spesiyal’
kahve yelpazesi ¢ikmaktadir. Ayrica bir de iglerine aroma katilmig
kahve tiirleri de vardir. Kahve diigkiinii olmayan kitle igin bu fark-
liliklar hi¢ bir anlam tagimazken ve onlar satin alma kararlarinda
esas itibari ile fiyata ve reklam etkisine bakarlarken, gercek kahve
meraklisi olan daha azinlik bir kitle, degisik spesiyal kahve lezzet-
lerinin farkliliklarina ciddi olarak dikkat etmektedir.

Iste Howard Schultz’un Seattle’daki diikkanda kargilagtig
manzara aynen buydu: bir tezgahin arkasinda bir siirii gekmece, her
¢ekmecenin iistiinde farkl: bir kahve tiiriinii belirten bir etiket, kah-
ve konusunda son derece bilgili bir tezgahtarin elinde kiigiik bir kii-
rekle terazi, ufak paketler halinde bu kahvelerin menseini (orijin),
tarithgesini ve tat ozelliklerini miisterilerine tanitmakla mesguldii.
Schultz bu gdriiniim kargisinda diisiincelerini sdyle ifade ediyordu:
“gérdiiglim manzara sanki beni yepyeni bir kita ile tanistirdi; aym
zamanda da bugiine dek kahve diye igtigimiz seyin bulagik suyun-
dan pek de farkli olmadigim hissettim. Ve o anda iilkede pek ¢ok
kisinin kahve konusunda aynen benim gibi diisiinmeye baglamug
olabilecegine kanaat getirdim.”

Bu son nokta dnemliydi, zira o yillarda artan sayilarda tiiketici
saglikh gida, dogru beslenme, gidanin kaynagim &grenme, proses
edilmemis gidalan tercih etme gibi yeni gida tiiketim ilkeleri geligtir-
meye, aymi zamanda da ozellikle kentsel bolgelerde pesto, humus,
kebap, ithal peynir gibi farkli etnik kdkenli gida iiriinlerine artan bir
ilgi gostermeye baslamislardi. Yani, bir yandan gidanin kéken farkli-
liklarini dikkate alip hem orijinlerini ve hem de tiretim yontemlerini
irdeliyorlar, diger yandan da farkh iilkelerin kiiltiirlerine ait yeni ve
enteresan gida {irtinlerine kars1 artan bir ilgi duyuyorlardi. Ashinda
yeni bir piyasa kategorisinin kosullar1 hizla olusuyordu.
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Schultz, gézlemlerine dayanarak Starbucks sirketinin kahvenin
kaynagini belirterek ve tarihgesini- agiklayarak satma ve aym za-
manda da dilerlerse gozlerinin 6niinde 6giitme uygulamasinin yep-
yeni ve hizla biiyliyen miktarlardaki bir tiiketici kitlesi igin ¢ok
cazip olabilecegini diisiiniiyordu. Aym1 zamanda, evde ya da kah-
vehanelerde kahve igmeyi seven kitlenin de, ¢ok daha kaliteli, cok
daha aromal1 ve ¢ok daha dolu bir kahve tiiriine ‘sira’ kahvelerden
¢ok daha yiiksek fiyatlar 6demeye razi olabileceklerine inaniyordu.
Bu tespitlere dayanarak o giinkii sirket sahiplerine bu isin ulusal
capta dev bir is olabilecegine inandigin1 ve birlikte bu ise girerlerse
¢ok basarili olabileceklerini anlatti. Bunun iizerine 1982 yilinda,
Hammerplast’ta almakta olugundan ¢ok daha diisiik bir maas1 ka-
bul ederek Schultz, Starbucks girketinin operasyon ve pazarlama
direktorii olarak Seattle’da ¢aligmaya baglad:.

IS MODELI INNOVASYONU

1987 yilinda Schultz’un kontroliine gegecek olan Strabucks’in
is modeli innovasyonu su temel unsurlar izerine dayanacakti:

1. ‘Sira’ harman kahve yerine ‘spesiyal’ ve mensei belirtilmis
kahveler satmak,

2. Bu kahveleri o giine dek yapilageldigi sekliyle siiper mar-
ketler ve sadece ‘kuru kahve’ satan perakende noktalarinda
degil, aym zamanda Italya’daki drneklerine benzer espresso,
cappucino gibi icecekler olarak da satan ‘kafe-bar’larda
sunmak,

3. Kafe-barlan iilkenin her tarafina ¢ok biiyiik bir hizla yay-
mak suretiyle bu deneyimi paylasan bir miisteri ag1 (net-
work) olusturmak,

4. Hizla artacak olan bu perakende noktalarin1 bir ‘outdoor’
ilan, yani billboard amaciyla kullanarak marka bilinirligini
arttirmak,
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5. Bu ‘kafe-bar’larda kahve igme deneyimini bir keyif haline
getirmek suretiyle spesiyal kahveye olan ilgiyi tiim iilkede
arttirmak,

6. Kafe-barlarda sunulan kahve ¢esitlerini o giine dek ABD’li
kahve severlerin adim bile duymadifi kahve hazirlama
yontemleri ile zenginlestirerek bir ‘deneyim’ yaratip, insan-
lara bir digerlerine anlatabilecekleri bir malzeme (konu)
vermek,

7. Artan ilgiyi iilkenin her tarafindaki meraklilarina ‘posta’
(mail order) yoluyla paket kahve ulagtirmak suretiyle des- -
tekleyip genigletmek ve bunun igin bir kataloglu ‘mail
order’ tedarik sistemi gelistirmek,

8. Aym zamanda da restoranlara dogrudan hazir kuru kahve
sevk etmek suretiyle buralara gelen kahve meraklilarina
restoranlarin farkliliklar sunmasina yardimer olmak,

9. Spesiyal kahve talebini arttirmak icin geleneksel ‘li¢ bii-
yiiklerin’ (Nestlé, P&G, General Foods-Maxwell House)
yaptig1 gibi dev reklam kampanyalarina dayanmak yerine,
Starbucks kafe-barlarda kahve keyfini yagayanlarin bir ta-
nidigina bunu anlatmas: iizerine kurulu bir ‘kulaktan ku-
laga’ pazarlama ve marka yaratma stratejisi izlemek.

O giin i¢in ¢ok yeni, ¢ok farklt ve hi¢ alistimamis bu is modeli,
agagida deginecegim, iilkedeki yeni olusan ‘talep yapisinin’, yani
demografik ve ekonomik gelismelerin dogru bir analizine dayandi-
nlmg ve bu geligsmelerin destegi ile ¢ok kisa bir zamanda inaml-
maz basanli olmustu. I¢inde ‘deneyim’ innovasyonu ve ‘yeni iiriin’
innovasyonu unsurlarim1 da barindiran yepyeni ‘is modeli’, ilk
giinlerde piyasada ¢ok daha biiyiik bir varhg1 olan Chicago bazlh
Gloria Jeans Coffee sirketinin bile disaridan izlemek zorunda kal-
dig1, gok hizl ve hatta ‘agresif’ bir sekilde uygulamaya koyulan ve
bu 6zelligi nedeniyle de aym zamanda bir ‘strateji uygulama’ (ic-
raat) basarist olan 6rnek bir vaka oldu. Ayrica, kitabin 15. bolii-
miinde verecegim modele uygun olarak da, geleneksel ‘sira’ kahve
piyasasmin inige gegmeye basladigi yillarda hayata gegirildi ve
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kahve tiiketiminin hem iilkede ve hem de diinyada ciddi miktar-
larda yeniden artmasina 6nayak oldu.

Neydi bu yeni i modelinin yaratilmasina temel olusturan pi-
yasa gelismeleri ve bu 6ykiiden kendimiz i¢in ne tiir dersler ¢ikara-
biliriz? Tabii ki g¢tkarabilecegimiz en onemli derslerin basinda,
akilli farkhilagsma stratejileri ile, inise gegmis olan sektorlerde bile
cok karh ve yiiksek potansiyeli olan biiyiime firsatlan yakalama-
mizin miimkiin olabilecegi tespiti geliyor. Bunun yolu ise piyasa-
daki mevcut rakiplerin (bu 6rnekte Nestlé, General Foods, P&G,
Gloria Jeans, spesiyal kahve perakendecileri vb.) yaptifindan gok
farkl bir gozliikle piyasalara bakmak ve dogru analizler ve bu ana-
lizlere dayanan yenilikler ile farklilik stratejileri ortaya koymaktan
geciyor.

Schultz’un spesiyal kahve alaninda ¢ok biiyiik firsatlar gér-
diigii donemde geleneksel kahve piyasasi ciddi anlamda inige geg-
misti. Sektérde kavrulmus kahve pazarinin %60’1m1 ve ‘instant’
kahve pazarinin da %80’ini elinde bulunduran ii¢ bityiiklerin top-
lam cirolan hizli bir diisiis siirecine girmisti. Bunun 6nemli bir
gostergesi, 1950°1i yillarda sudan sonra en biiyiik ikinci i¢ecek olan
kahvenin, ti¢iincii igecek sirasina gerilemis olmasiydi.

SCHULTZ’UN STRATEJISI

Starbucks sirketinde profesyonel yénetici olarak caligmaya
basladifn yili izleyen 1983 senesi iginde Howard Schultz,
Italya’nin Milano sehrine kahve satm alma amagl bir is seyahatine
gidiyor. Elbette kendi isi oldugu i¢in de buradaki kahve piyasasi
manzarasini yakindan tammaya ¢aligtyor. Gordiigii sey, o giin igin
Amerika’ya ve Amerikalilara ¢ok uzak bir ‘sosyal’ olgu. Sadece
Milano’da 1,500 adet espresso, kapugino, kafe-latte vb. satan kafe-
bar mevcut ve tiim Italya’da daha o yillarda bile bunlarin sayis1
20,000 civarina ulagsms. Neredeyse her kose baginda bir kafe var
ve bu kafelerin de insanlar1 bir araya getirme, yani sosyal bir etki-
lesme mekam olusturmak gibi bir iglevleri var. Yani sadece kahve
igmeye degil, arkadaglarla toplanip sohbet etmeye, Ogle arasinda
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birlikte bir ugramaya, kisa is toplantilart yapmaya vb. yartyorlar ve
ayn1 zamanda da ¢ok hos bir dekorasyon iginde, ¢ok farkli gesit-
lerde kahve sunuyorlar. Kahveleri de son derece iyi egitilmis ve
kendilerine barista adi verilen kahve hazirlama uzmanlar: yapiyor.
Ustelik buralarda satilan espressolar ve diger kahve gesitleri hem
¢ok kaliteli ve hem de o dénemdeki ABD’li tiiketiciyi cezbetmeye
¢ok yatkin bir ‘klas’ etkisi, yani bir ‘hava’ tagiyorlar.

O dénemdeki ABD tiiketim aligkanliklarindaki gelismenin (ki
bunlara boliimiin baglarinda degindim) bazi temel nedenleri var.
Bu nedenler de pazardaki ‘talep-¢ekmeli’ innovasyonlara zemin
hazirlayan unsurlan olusturuyorlar. Bunlar: biraz agiklarsam, o za-
man Schultz’un is modeli innovasyonunun 6nemini daha iyi an-
layabiliriz.

ABD’de II. Diinya Savagimi izleyen 1946 ile 1966 yillar ara-
sinda ¢ok hizli bir niifus patlamasi yaganmig ve bu dénemde 78
milyon ¢ocuk dogmus. 1980 ve 1990’11 yillara gelindiginde, ken-
dilerine ‘baby boomers’ adi verilen bu kitle, ABD’nin ayn1 dénem-
deki inanilmaz ekonomik yiikselisi ile birlikte kendileri de g¢ok
varlikli hale gelmisler. Bunlarin bazilan ¢ok zengin siniflan, di-
gerleri ise orta sinif dedigimiz bizim zengin siniflarimiza esdeger
para kazanan kitleleri olusturmuslar. Diger bazilar1 da daha asag:
gelir gruplarini. Bu kisilerin orta ve iist gruplarda olanlar1 80°li ve
90’11 yillarda artik hayatlarinin temel gereksinimlerini ¢ok biiyiik
Olgiide karsilamig olduklan igin, daha farkh tiiketim imkanlarina
ozenir olmuslar. Ozellikle de zengin ve egitimli olanlar arasinda
¢ok daha bilingli ve ‘dogaya yakin’ bir tiikketim arzusu belirgin hale
gelmeye baglamis.

Ote yandan gok zengin olanlar, gok biiyiik liks evler, pahali
arabalar alirken, bir alt grup iyi apartman daireleri, iyi arabalar ve
daha alt gruplar jakuzi, bahgeli ev, Karayipler’de tatil, ¢ocuklarina
ozel egitim gibi (her bir gelir grubu kendi giigleri gergevesinde de
olsa) varlikh smiflara 6zgii tilketim aliskanliklarini benimsemeye
baglamiglar. Aslinda tiim toplum genelinde, varlikli insanlarin tii-
ketim aligkanliklarina bir sekilde erigsebilme 6nemli bir hedef ol-
mus.
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Varlikli kesimlerin gida tiiketimi aligkanliklar1 da artan bir bi-
¢imde saglikh, kaliteli, kaynag belli ve hatta biraz da ‘yabancr’
tiriinler yoniinde gelismeye baglamig. Adi gecen iiriinler haliyle
daha pahali olacaklar i¢in, bu fiyatlar1 6deyebilecek ciddi bir kitle
olugsmaya baglamig. Arabika kahve igmek ve bunu espresso gibi o
giine dek bilinmeyen bir gekilde tiiketmek bu yeni ‘varlikly’ tiike-
tim tarzina ¢ok uygun olan bir sey oldugu icin de yeni simf bu
aligkanlhig1 da hizla benimsemis. Ancak daha da 6nemlisi, bu iist
gelir grubu tilketim tarzlarna 6zenen hem orta ve hem de daha
diisiik gelir gruplan igin de Italyan tarzi bir kafe-barda, arabika
kahvesinden yapilms bir fincan espressoyu i¢mek, kendilerini zen-
gin hissetme duygusunu tatmin eden bir fiil olmus. Oyle ya, sadece
$2 karsihginda zenginlerin tiikettiginin aym kalitede bir tiiketim
yapabiliyorsunuz.

Iste pazarin talep tarafindaki boylesi dnemli gelismeleri gozle-
yen Schultz, Milano seyahati doniigtinde Starbucks’in sahiplerine
bilyiime ve yayilma stratejilerinin mutlaka kafe-bar formatinda ol-
mas1 gerektigini sdylemis. Bu yeni formatin, mevcut kuru kahve
isinden ¢ok daha yiiksek fiyatlara ve daha genis bir kitleye markali
spesiyal kahve satabilme olanaklarimi doguracagimi vurgulams.
Patronlar ise yeni formati restorancilik olarak addedip, bilmedigi-
miz ige girmeyiz diye geri ¢cevirmisler.

Schultz bunun ardindan, aralarinda Starbucks’in patronlan da
bulunan tamidifi bazi 6zel yatinmcilardan $400,000 toplayarak
kendine ait olan ve adim1 I/ Giornale koydugu ilk Italyan tarzi kafe-
barim1 1985°te Seattle’da agmug. 1987 yilina kadar toplam ii¢ kafe-
bar, $1.5 milyon ciro seviyesine ulasmg. Ancak o y1l Starbucks’un
patronlar1 Schultz’a, islerini artik devretmek ve bagka ugraglara
zaman ayirmak istediklerini sdylemisler. Bunun iizerine Schultz,
yine kendinden ve esten-dosttan $3.8 milyon bir araya getirmek
suretiyle Starbucks isim hakkini, sirketin alt1 perakende noktasini
ve bir de kavurma imalathanesini satin alip firmanin unvanim
‘Starbucks Coffee Corporation’ olarak degistirmis. Iste bu nokta-
dan sonra 6nce Kuzey Bati ABD sehirlerinde, ardindan 1993 yilin-
dan itibaren Kaliforniya eyaletinde ve dogu’da Chicago’da, daha
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sonra da tiim iilkede son derece hizh bir biiyiime temposu yakala-
mis. Bu biiyiimeyi ii¢ farkl alanda saglams: (i) birincisi kafe-bar-
lar ki buralar gurme kahve tiiketme keyfini yaymak ve aym zaman-
da marka imajim kurmak amagh yerler olmus, (ii) ikincisi katalog
yoluyla ‘mail order’ seklinde iilkenin tiim 50 eyaletine birden pos-
ta ile kuru kahve génderme kanali ve (iii) lig¢linciisli de restoranlara
paket halinde kuru kahve satma.

Starbucks’in yayilma stratejisinin altinda yatan temel fikir ise
spesiyal kahve keyfini dar bir kesim olan ¢ok varliklilar ile entel-
lektiiellerden alip biiyiik kitlelere yayginlastirmak olmus. Bu nokta
¢ok Onemli, zira bizim iilkemizde ‘nig’ pazarlar konusunda ¢ok
yanlig bir inang hakim. Buna gore kimsenin géremedigi kiiciik bos-
luklar1 goriip buralan ilk dolduran olmak, basarinin en 6nemli be-
lirleyenidir. Oysa bu goriis sadece kismen dogrudur: kimsenin go-
remedigi bosluklarn gérme kismi. Ancak asil karlar kiigiik niglerin
degil, biiyiik kitlelerin tiikketecegi alanlarda yatar. O nedenle de her
‘nig’ bulugu bir an 6nce kitlesel hale getirmek, pazarlamanin esas
hedefi olmalidir.

Schultz’un kahve keyfinin yayginlasacagina dair dngoriisii ok
kisa zamanda kendini dogrulamug. Ornegin sadece 1990 yilinda
iilkede $1 milyar seviyesinde gurme kahve tiiketilmis ve bu rakam
bir 6nceki yila gére %25 daha fazlaymig. Ayrica 1987-90 aras1 do-
nemde insanlarin evlerinde ya da disarida igmeye basladiklar
espresso, kapugino, latte gibi yeni tarz kahvelerin tiiketim miktan
da %3,000 artmis!

Starbucks stratejisini, rakipler spesiyal kahve sektoriindeki bu
talep gelismesini gérmeden 6nce tiim sehirlerin en iyi yerlerinde bir
an 6nce konumlanmak, boylelikle de mekanlari hem iyi yerlerde ve
hem de ucuza kapatmak, ama daha da dnemlisi ¢ok hizli bir sekilde
markay1 ve bu deneyimi kitlelere yaymak suretiyle, kulaktan kulaga
pazarlama etkisini geometrik olarak biiyiitmek seklinde olusturmus.
Bu stratejinin cografi yayilim sekli, isletme biliminde * Yerel Liderlik
Stratejisi’ denilen ve hizli bir sekilde farkl sehirlerdeki en iyi yerleri
rekabetten once kapatip insanlarin akillarinda bu kategorinin ‘ilk’i



112 Mor Inek Nasil Biiyiisiin?

olarak yer etmeyi igerir. Ozellikle de perakende sektorii igin cok ama
¢ok Gnemli bir rekabet stratejisidir.

Bu nokta su agidan da 6nemli: Starbucks, markasin1 dev rek-
lam kampanyalan ile degil, ‘kulaktan kulaga’ tarz: iletigim strate-
jileri ile duyurmay: tercih etmis ve marka ingaatin1 bu yolla bagar-
mus olan bir sirket. Ustelik bu yolla ¢ok sadik miisteriler de yarata-
bilmis. Bugiin ABD’de bir Starbucks kafe-barina bir kisi ayda or-
talama 18 defa ugray1p alig-veris yapmaktadir. Bu, miisteri sadakati
anlaminda ¢ok ciddi bir basaridir. .

KAHVE DENEYIMI

1996 yilimin sonuna gelindiginde Starbucks, ABD’nin en fazla
bilinen spesiyal kahve markasi olmustu bile. Hi¢ reklam yapmadan
ve sadece dokuz yilda! Bu sonugta, sirketin tiim tepe yOnetiminin
Starbucks’m ne i§ yaptig1 konusundaki su siradisi inanci yatiyordu.
“Starbucks, prima kalite kahve ile davetkar bir atmosfer, mutlu
edici bir servis ve kisiye saygi unsurlarindan olusan bir ‘kahve de-
neyimi’ sunan sirkettir.” Bu elbette bir misyon ciimlesi falan degil-
di, sadece adamlarin ne is iizerine uzman olduklarinin bir tespiti
idi: toplam deneyim yaratmak. Zaten yaratilacak olan bu toplam
kahve deneyimi de sirketin tanitimini yapacak olan en 6nemli seydi
ve yine sadece bu sayede her Starbucks diikkam adeta bir
‘billboard’ gorevi gérecekti.

Davetkar bir atmosfer yaratabilmek i¢in girket kalict bir mi-
mari ekip, magazalarda ¢alinan fon miiziklerine karar veren bir
uzman, farkh ve etkileyici kahve kokularim 6n plana gikarmak igin
bir plan, ve hepsinden 6nemlisi kahve hazirlayan bilgili ve son de-
rece ilgili bir magaza personeli kadrosu olusturdu. Bunun en zor
olan1 ve deneyim yaratma ag¢isindan tiim rekabete fark atan tarafi
da magaza personelin bilgisi ve ilgisi idi.

Herseyden once, bir deneyim yaratabilmek i¢in tiim magaza
personelinin sattiklar: kahvenin tarihgesi, iilkesi, kavurma derece-
leri, aroma farkliliklar1 vb. kahve ile ilgili tiim konularda ¢ok ciddi
bilgi birikimine sahip olmalar1 gerekiyordu. Bunu ¢ok ciddi, uzun
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déneme yayilan bir egitim program ile sagladilar. Kahve hazirla-
yan elemanlar aynen Italyan baristalar1 gibi ¢ok ciddi bir gekilde
egitildiler. Ancak deneyim yaratmak igin en onemli konulardan
birisi de personelin miisteriye gosterecegi ilgi idi. Bunu da restoran
sektoriinde saglamak ¢ok zordu, zira sektdrdeki ¢ok diisiik eleman
maaglart nedeniyle yillik eleman sirkiilasyonu %300’leri bulabili-
yordu. Her giin degisen elemanla da ne miigteri sadakati yaratabi-
lirsiniz ne de etkilesim keyfi. Yonetim ekibi soruna siradis1 bir
¢oziim buldu: ¢aligan tiim personele her zaman ‘ortaklanmiz’ diye
hitap etmek ve onlara performanslar karsiliginda hisse sahibi olma
opsiyonu vermek. Yani onlan fiilen ise ortak etmek. Ayrica iyi
para 6demek. Bu plan sayesinde sirketteki eleman sirkiilasyonu
restoran sektoriiniin beste birine diigtii.

Bu ‘kahve deneyimini’ yaratabilmek i¢in ¢ok dnemli bir husus
daha vardi: o da kahvenin kalitesini garantilemek. Starbucks’tan
once neredeyse hi¢ bir ABD kahve saticisi firma gidip de Afrika’da
kahveyi yerinde gérmeyi diisiinmemisti bile. Oysa Starbucks, daha
1987°den itibaren, en bastan baglayarak tiim deger zincirini, yani
zincirin her halkasim kontrol etmeyi bir hedef olarak benimsedi ve
bunu bagardi.

Boyle bir kontrolu saglamanin ¢ok énemli bir yolu da deger
zincirinin son halkasi olan perakende noktalarina hakim olmakt:.
Bu noktalan eger ‘franchise’ olarak liglinci sahislara verip biiyii-
mesini bu ydnteme baglarsa, o zaman zincirin son halkasindaki
kalite kontrolii ile deneyim konularindaki zorlayic1 kozlarim kay-
bedecekti. Ote yandan tiim perakende noktalarim kendisinin ag-
mas! ise ¢ok ciddi finansman gerektirecekti. Sirket perakende bii-
yiimesini tamamen kendilerinin kontrol etmesi konusunda birinci
giinden beri hi¢ taviz vermedi. Oysa onlarin o giin i¢in en ciddi
rakipleri Gloria Jeans Coffee biiylimesini agirlikla franchise siste-
mine baglamsti.

Iste toplam bir ‘kahve deneyimi’ yaratmak amaciyla tiim bu
saydigim stratejiler basarilh oldu ve Starbucks ABD’nin en hizli
tilketici markasi haline geldi. 1990’11 yilarin ortalarina gelindiginde
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Starbucks ABD’de tescilli bir ‘ligiincii yer’ haline gelmisti: insanla-
rin ev ve isyerlerinden sonra bir araya geldikleri ‘ligiincii’ yer.

YENi URUN INNOVASYONU

Her sektor, ilerideki boliimlerde modelini de verecegim gibi,
zaman igerisinde farkli pazar ve talep yapilarina ulagir. Bu yapilar
da sizin hangi alanlarda biiyiimeniz gerektigini ve 6zellikle de in-
novasyonlarinizi hangi alanlar {izerinde yogunlagtirmamz gerekti-
gini biiyiik Olgiide belirler. Starbucks 1996 yilindan itibaren bir
yandan ABD’nin tiim eyaletlerinde perakende olarak biiyiirken, bir
yandan da uluslararasi piyasalarda genigleme yolunu segmisti. An-
cak ABD’deki biiylime stratejisi, yenilikler bulunmasini da gerek-
tirmeye baglamisti. Bu yenilikler su alanlarda birer birer gelmeye
basladi.

Sirket 1995 yilindan itibaren yeni iiriin innovasyonlarina artan
bir 6nem vermeye basladi. Ad1 gegen yil iginde Frappuccino® adli
yepyeni bir kahveli igecek tiirli gelistirdi. Bu, iginde kahve, siit, buz
ve seker olan soguk, tatli, kremamsi bir i¢ecekti. Yani buzlu-siitlii
kahve. Yine kulaktan kulaga y6ntemiyle, yeni igecek iilkenin her
tarafinda hizla tanind1 ve daha ilk yilinda tek basina $52 milyon ciro
yapti. Dikkat edin, $52 milyon ciroyu saglayan sey tek bir kahveli
icecek tiirii! Bundan iki yil sonra sirket Power Frappuccino® adh
tirtinii piyasaya siirdii. Bunun da iginde protein, karbohidrat ve
vitaminler bulunmakta ve saglik-diigkiinii miisteri segmenti hedef-
lenmekteydi. Bu segmentin gelismesi de zaten apayr bir talep-baz-
It pazar olusumuydu ve sirket bunu da ¢ok iyi okuyabilmisti. Ayri-
ca, Pepsi-Cola sirketi ile ortak bir sirket (joint venture) kurarak,
Frappuccino®’yu siselenmis bir icecek olarak dagitmaya ve sat-
maya bagladi. 1998 yilina gelindiginde Frappuccino®, ABD’deki
en popiiler igmeye-hazir kahve tiirii haline gelmisti.

Sirket 1995 yilinda kendi uzman olduklar bir alanda, yine bir
ortaklikla, kendilerine yepyeni ve inamlmaz karl bir baska biiyiime
alan1 kesfetti: kahveli dondurma. 1995 yilinda Dreyer’s Grand Ice
Cream sirketi ile ortak bir ¢alisma sonucunda ‘Starbucks Ice Cream’
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adl kahveli dondurmay: gelistirdi ve bu sayede ‘kahve’ konusunda
bir numara olan markasim1 kahve ile ilgili yepyeni bir biiylime
alaninda kaldirag olarak kullandi. 1990’larin sonuna gelindiginde
ise bu yeni dondurma ABD’nin en fazla satan kahveli dondurmasi
haline gelmigti.

SONUC

Strabucks’in ‘siirekli innovasyon’ Oykiisiinii burada noktala-
mak zorundayim. Ancak size daha heniiz aktarmadigim bir dizi da-
ha ‘konsept, iiriin ve tema’ innovasyonu var ki, bunlar Starbucks’1
tek kelimeyle bir ’bilylime motoru’ haline getiriyorlar. Sirket or-
taklarindan ve tepe yoneticilerinden Orin Smith kendilerini soyle
anlatiyor: “Innovasyon bizim sirketimizin ve hatta bizim igimizin
¢ok kritik bir pargasidir...miigterilerimizin siirekli olarak ilgisini
¢ekebilmek ve meraklarini uyandirabilmek igin tiriinler, konseptler
ve temalar hakkinda siirekli bir yeni fikir kaynagina ihtiya¢ duy-
maktayiz.” :

Iste size, pazarn ‘talep’ tarafimin dogru okunmasi ve de-
gerlendirilmesi esasina dayanan ve her sektirdeki her sirkete
ornek olmasi gereken bir ‘siirekli innovasyon’ modeli. icinde is
modeli, deneyim ve yeni iiriin innovasyonlarinm tiimiinii ba-
rindiran bu strateji, inise ge¢mis olan bir sektorde bile nasil
yepyeni biiyiime ve kirhhk alanlarinin yaratilabileceginin ve
nasil yepyeni pazar Kkategorilerinin gelistirilebileceginin ¢ok
giizel bir 6rnegi. Ama oniimiizdeki sayfalarda bundan c¢ok
daha fazla basarih innovasyon érnekleri de var. Okumaya de-
vam edin.






Uygulama Innovasyonu:
GM ve OnStar

Riizgarl, berbat bir aksamdi. Nick James -ki ¢ok sadik bir
Cadillac kullamcisidir- uzun ve yorgun bir is giintiniin sonunda ara-
baswla evine dogru yol aliyordu. Arabasina binerken yeni baslayan
kar siddetini arttirmig ve riizgarla birlikte araba siiriisiinii giderek
daha zor hale getirmeye baglamigti. O anda canmmin evde degil de
disarida yemek yemek istedigini fark etti ve hemen karisin arayip
onun fikrini sormaya karar verdi. “Harika fikir, ama ne olur Italyan
olmaswin ¢iinkii daha églen bir tabak lazanya yedim” diye yanitlad:
telefondaki karisi. Ne lokantasina gitmek istedigi konusunda tereddiit
icinde, sofor koltugu ile on yolcu koltugu arasindaki konsol iizerindeki
OnStar telefonunun diigmesine bast.

O an, aragta bulunan donamim, Michigan’'daki OnStar servis
merkezini kendiliginden aradi. “Ben OnStar servis merkezinden
Larry” diye yamitlad: telefonun kars: tarafindaki ses, “Size nasil
yardim edebilirim Mr.James?” “Larry, yakinlarda bir restoran ari-
yorum ama Italyan haricinde bir yer olmali” diye cevap verdi Nick.
OnStar sistemi zaten Nick’in aracimin yerini Larry nin karsisindaki
harita tizerinde ¢oktgn gostermisti bile. Larry harita iizerindeki
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restoran ikonuna basip, Nick'e yakin olan tiim restoranlarin jeo-
kodlanmig’ veri tabamindan aratilmasini sagladi. ‘Jeo-kodlama’, bir
noktamin adresinin yam sira enlem ve boylamlarimin da eklenmesi
suretiyle harita tizerinde belirlenmesini saglayan bir kodlama siste-
mi. Larry éniindeki ekranda beliren restoranlari Nick’e birer birer
saymaya bagladi. Nick bir sugi restoramnda karar kilinca Larry
“sizin icin bu restoranda bir rezervasyon yaptirayim mi, yoksa bu
lokantanin telefon numarasin sizin telefonunuza mesaj olarak gén-
dereyim ki belki siz miisait olunca restoram kendiniz arayip yer ayir-
trsmmiz? 7 diye karsilik verdi. “Sadece numarayi indir, ben birazdan
kendim ararim. Cok ¢ok tesekkiirler” diye yamitladi Nick.

- Otoyoldan kendi evine gitmek icin uygun ¢ikisi aldigi anda
Nick ilerideki rampamin tamamen karla kaplanmis oldugunu
gordii. Goremedigi tek gey ise, rampadan gegen bir siirii aracin
tekerlerinin ezmesiyle olusan ve masum goriiniislii kar tanelerinin
altinda gizlenen kara buz tabakas: idi. Cikis rampasinin sonunda
trafik 1siklart yegilden kirmiziya donmiistii. Nick’in Cadillac 1min
Oniindeki pikabin arka fren lambalari aniden yandi. Nick de kazaya
mahal vermemek icin birden frenlerine abandi. Ama bu kara buzun
kayganhgina ABS frenler bile dayanamazdi. Arag siiratle kaymaya
basladi ve hizla ondeki pikaba dogru yoneldi. Carpigma kaginil-
mazdi. Nick gozlerini kapad: ve Cadillac biiyiik bir giiriiltiiyle on-
deki pikaba ¢arpti. Ve ardindan sessizlik. Nick bir-iki saniye sonra
gozlerini actiginda aracin i¢ hoparlorlerinden gelen su sesi duydu:

“Mr. James...Mr. James...Iyi misiniz? Ben OnStar servis mer-
kezinden Rebecca. Mr.James, sistemlerimiz bize aracimizdaki hava
yastigimn agimis oldugunu soyliiyor. Beni duyuyor musunuz?”
Sagkin ve heniiz dogru diisiinebilme yeteneginde olmayan Nick sun-
lart mirildand. “Kaza. Pikap. Kara buz.” Karsidaki OnStar ele-
mani hemen cevap verdi, “Merak etmeyin Mr. James, ben en ya-
kindaki 911 Acil Yardim servisini zaten aradim ve onlardan sizin
bulundugunuz yere acilen bir ambulans géndermelerini istedim.
Ambulans su an yolda. Onlar yammiza gelene kadar hatta kalaca-
gim ve sizinle konusmaya devam edecegim.” Nick sessiz sessiz
beklerken birden gerilerden bir siren sesi duyulmaya baglad.
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Iste General Motors’un (GM) en yeni ‘biiyiime makinesi’ olan
OnStar hizmet iginin kullamicisma saglamig oldugu faydaya iki
ornek: giivenlik ve konsiyerj hizmeti. Bu yeni ve siradis1 teknoloji,
GM’in disinda gelismis olan dijital haritalama, telsiz iletisimi, bili-
sim ve hepsinden 6nemlisi GPS (Global Positioning System) gibi
bir dizi teknolojik bilginin, son derece yiiksek katma degerli ve
uzun dénemde diizenli gelir akist saglayabilecek yepyeni bir bii-
yiime igine doniistiiriilmesinin ¢ok giizel bir drnegi.

YER BELIiRLEME TEKNOLOJISI: GPS

Yiizyillardir denizciler ve kasifler, kendilerine diinyanin nere-
sinde olduklarini sdyleyecek bir metodun 6zlemi iginde olmuslar-
dir. Zira ancak bu yolla hedeflemis olduklari noktaya hatasiz bir
sekilde ulagabilirler ve olasi felaketlerin Oniine gegebilirlerdi. Asir-
lar boyunca denizde yol bulma (ravigasyon) yalnizca giinesin ve
yildizlarin konumuna bakip bunlara dayanan bir tahmin gelistirmek
seklinde yapiliyordu. En iyi denizciler de, haliyle, en iyi tahmin ya-
pabilenler oluyordu. Modern pusulalarin icadindan sonra bile yer
tespiti ancak birkag¢ millik hata dahilinde miimkiin olabiliyordu.

Ancak, Ekim 1957°de Sovyetler Birliginin uzaya Sputnik adli
uyduyu firlatmasindan bir giin sonra ABD’li bilim adamlan
Sputnik’in yoriingesini inanilmaz bir hassaslik iginde tespit edebil~
diklerini gordiiler. Uzayda yer tespiti basaris1 ise, bu ‘yapay yil-
diz’a bakmak suretiyle hem uydunun yoriingesini ¢cok hassas bir
sekilde belirleyebilecekleri, hem de uydulardan gonderilebilecek
sinyaller sayesinde yerdeki cisimlerin pozisyonlarini da hassas bir
sekilde tespit edebilecekleri fikrini dogurdu.

Ancak bu yer tespiti basarisinin altinda, II.Diinya Savasindan
¢ok 6nce baglamig olan temel bilimsel bir ¢aligma yatiyordu: atom
saati gelistirme projesi. Bu proje igindeki bilim adamlarinin da
elbette ne bugiin GPS adim1 verdigimiz sistemi gelistirme ve ne de
atom saatinin bu yolla kullanilabilecegine dair pesin bir fikirleri
vardi. Yani bugiin GPS dedigimiz sistemin geligmesi radikal inno-
vasyonlarla ilgili olarak 6nceki bdliimlerde anlattigim modele bire-
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bir uyuyordu. Bilim adamlarinin ¢aligmalan o donemde ABD Deniz
Kuvvetlerinin ilgisini ¢ekti ve onlar da denizaltilarin yerini hassas be-
lirleyebilecek bir ‘konum belirleme’ sistemi gelistirmek igin bir proje
baglattilar: Transit System. Ne var ki 1965 yilinda hayata gegen bu sis-
tem ciddi noksanliklar igeriyordu. Savunma Bakanhg: 6zellikle de-
nizaltilarin yerlerini belirlemeye yarayacak ¢ok hassas bir sisteme ihti-
yag¢ duydugu i¢in 1973 yilinda bir bagka proje baslatti ve yeni proje
bugiin GPS dedigimiz ‘Kiiresel Konum Belirleme Sistemi’ ile sonug-
landi. Bu sistem, diinyanin etrafini her 12 saatte bir tam donen ve her
biri bir otomobil biiyiikliigiinde ve agirliginda olan 24 adet uydu taki-
mindan olusuyor. Sistem sayesinde diinyanin herhangi bir noktasi her
an dort farkli uydu ile radyo temas: iginde olabiliyor. Boylelikle de bir
GPS anteni ile herhangi bir cismin diinyadaki yerini ¢ok hassas bir ge-
kilde belirlemek miimkiin hale geliyor.

GPS SISTEMIi VE ‘ONSTAR’ UYGULAMASI

Gordiiguniiz gibi GPS sistemi piyasadaki bir talep nedeniyle
degil, tam tersine baslangicta tamamen bilimsel merak amagh pro-
jelerin giderek askeri alanlara uygulanmasi sonucunda ortaya ¢iki-
yor. Yillar iginde gelismis olan ‘askeri’ sistemin sivil hayata ‘uy-
gulanmast’ ise ¢ok farkli ‘uygulama innovasyonlar’ sayesinde olu-
yor. Bu ‘uygulama’ amagli innovasyonlar arasinda bir tanesi var ki,
hem temel bilimin nasil ticari bir biiyiime enstriimanina doéniigtiirti-
lebilecegi ve hem de otomotiv sektorii gibi onemli bir sektorde na-
sil bir stratejik doniisiim yaratabilecegi konularina ¢ok ciddi bir &r-
nek tegkil ediyor. Bu innovasyon, General Motors (GM) sirketinin
gelistirmis oldugu ‘OnStar’ arag-igi mobil hizmet sistemi. OnStar
elbette yalnizca GPS bilgisinden degil, bununla birlikte GM disin-
da geligmis olan telsiz iletisim ve dijital haritalama konularindaki
teknolojik ilerlemelerden de yararlanarak yepyeni bir deger alani
yaratan ¢ok 6nemli bir uygulama innovasyonu.

OnStar’t ortaya ¢ikaran temel ticari neden ise, General
Motors’un kendi kor isinde 1990’1 yillarin baglarinda karsilagmaya
bagladig1 bityiime sikintilan. Ozellikle de karli biiyiime sikintilari.
Zira, diinya otomotiv sektoriiniin en basarith sirketi kabul edilen
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Toyota’nin bile faaliyet kdrmin sadece %7.6 ve aktif getirisinin %3
oldugunu diisiiniirseniz, bu sektdrde ve 6zellikle baz konu olan arag
satiginda karsizlik problemini ¢ok daha iyi gorebilirsiniz. Kald: ki,
yillik cirosu $190 milyardan fazla olan bir sirketin bu kor alanda her
yil ¢ift haneli biiyiime imkanlar1 bulabilmesinin zorlugunu da sani-
rim tahmin edebilirsiniz. Sadece %10 biiyiimek i¢in bile her y1l $19
milyarlik yeni arag satig1 yapabilmesi gerek. Ancak bu biiyiikliikte,
kor isi geligtirmeden bir biiyiime saglamak da ¢ok zor.

Bu diisiinceyle sirket Oncelikle kor islerini biiylitme amagl
yeni stratejileri hayata geciriyor ve gergekten de bunun sonucunda
pazar paylarin: arttirip ciddi bir biiylime elde edebiliyor. Bu strate-
jiler sunlar: ara¢ tasarimui ve miihendisligi izerine odaklanma; karl
‘nig’ modeller gelistirmek ve 6zellikle de pazarin en kérli segmenti
olan SUV (4x4) piyasasinda gii¢glenmek; yiiksek katma degerli ak-
sesuarlar ve opsiyonlar iizerine daha fazla vurgu yapmak; ve bayi-
lerdeki miigteri trafigini arttirmay1 amaglayan ¢ok akillt bir reklam,
pazarlama ve promosyon programi.

Temel unsurlarini agikladigim biiyiimenin, otomotiv sektorii-
niin yukarida degindigim genel yapisi nedeniyle arzu edilen karli-
Iig1 saglayamayacagi igin de girketin CEO’su Rick Wagoner, hem
kor isin biiylimesine katki saglayacak ve hem de sirkete yepyeni
karlilik firsatlar1 getirecek alanlarin da arastirmasini destekliyordu.
Bu arayiglardan bir tanesi ¢ok iyi sonuglar verdi: arag-i¢ci mobil
telekomiinikasyon sistemi. Sistem, hiicresel (mobil) telefon, telsiz
iletisimi ve GPS teknolojilerinin bir bilesimi olarak tasarlanmigti

Fikrin ortaya ¢ikis nedeni, pazarin talep kismindaki gelisme-
lerdi. Yani yeni innovasyon ‘arz’ diirtiili bir gelisme degil, talep
analizine dayali ve ‘disaridan iceriye’ dogru bir business bakiginin
eseriydi. Disaridan iceriye bakis dedigimiz isletme anlayisinda 6n-
celikle piyasadaki mevcut ya da potansiyel miigterilerin ihtiyaglari-
nin neler olduklar1 veya olabilecekleri tespit edilir, ardindan sizin
ve rekabetin bu ihtiyaclart ne Sl¢iide karsiladiginiza bakilir ve en
sonunda da hi¢ kimsenin kargilayamadig: ihtiya¢ alanlarina odak-
lanilip bu alanlarda innovasyon yapma yoluna gidilir. Bunun tek
kosulu ise s6z konusu ihtiyag¢ alanlarinin karli olmasi gerekliligidir.
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GM, otomobil sahiplerinin ihtiyaglarim incelediginde su ¢ok
o6nemli, ama sektérdeki mevcut tedarikgiler tarafindan tatmin edici
bir sekilde karsilanmayan ihtiyag¢ alanlarim tespit ediyor. Bir kaza
durumunda otomobil sahibinin kime ulagacagini bilmemesi, ya da
o bolgedeki ambulans ya da acil yardim servisinin numarasin bil-
memesi, veya kus ugmaz kervan gecmez bir yerde araba kullanma-
nin verdigi korku ya da trafik sikigikliklarinda saatlerce arabanin
icinde kalmak, ani kar bastirdifinda caresiz hissetmek vb. gibi
sikint1 alanlari. Her ne kadar bu sikintilan gidermek amaciyla kuru-
lu olan otomobil kuliipleri, 6zel ambulans servisleri, kiigiik tamir-
haneler ya da resmi servis istasyonlari mevcut ise de, bunlar bir-
birlerinden kopuk olarak hizmet veren ve o nedenle de biitiinsel bir
hizmete hi¢ bir zaman d6niigemeyen servisler oluyordu. Oysa eger
siz arag siiriiciilerinin herhangi bir olas1 olumsuz kosulda durumun
kontroliinii tamamen ellerinde tutabilecekleri bir sistem sunabilir-
seniz, ara¢ slirmenin yarattif1 bu ¢ok énemli huzursuzluk unsurla-
rnin ortadan kaldirabilirsiniz. Ve bu sayede de ciddi bir farklilasma
ve yeni bliylime olanag: yakalayabilirsiniz.

Iste OnStar sistemi bu ihtiyaci kargilamak ve bu suretle de GM
araclarim diger rakiplerden ciddi anlamda farkhilastirmak amaciyla
tasarlandi. Yani hem GM araglar1 miithendislik, tasarim, aksesuar ve
kalite anlaminda bir ataga gegecekler ve miisterilerin aracin ‘kendisi’
ile ilgih beklentilerini yiiksek bir seviyede kargilayacaklar (ki daha
once bu cabalarin sonucunun genelde ‘overshooting’ oldugunu be-
lirtmistim), ve hem de arag sahibi olmanin getirdigi bu daha ‘hassas’
ama 6nemli miisteri ihtiyacina cevap verebileceklerdi.

Pazar verileri bu ihtiyacin ciddi boyutta oldugunu gosteri-
yordu. Ornegin tiim mobil telefon konusmalarinin %65°i arag igin-
den yapilan goriismelerden olusuyordu. Ote yandan daha 1998
yilinda bile ABD’de insanlann ara¢ ig¢inde gecirdikleri toplam za-
man, haftada 500 milyon saat gibi inanilmaz biiyiik bir rakam teg-
kil ediyordu. Ayrica da, telematik sektorii adi verilen ve telsiz
iletisim, bilgi islem, GPS ve otomotiv teknolojilerinin bir araya
gelmesi suretiyle ortaya ¢ikmaya baslayan yeni sektériin de ¢ok
biiyiik bir hizla genisleyecegi ve sadece 2005 yilinda ABD’de $5
milyar bityiikliigiine erisecegi tahmin ediliyordu.
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Talep tarafindaki tiim bu saptamalarla birlikte GM, General
Motors biinyesinde yer almayacak sekilde ve ayr bir yoénetim ve
ayr bir kir merkezi olarak OnStar sirketine start verdi. Yeni proje
aslinda GM’in farklh birimlerinin bir ortaklig1 seklinde kurulmugtu.
1994 tarihinde baglayan innovasyon c¢aligmalari, yani GM disinda
geligmis olan telematik teknolojileri iizerine yeni bir telematik {iri-
nii gelistirme ¢abasi, iki yil i¢inde sonuglarimi verdi ve ilk OnStar
cihazi 1996 yilinin Eyliil ayinda bir GM aracina takildi ve basariyla
caligtinldi. 1997 yilinda ise Cadillac DeVille ile SeVille modelle-
rinde standart cihaz olarak yer almaya basladi.

Ancak, baslangicta planlanmis olan ig modelinin arzu edilen
biiyiimeyi getiremeyecegi ve farkl bir is modeli ile piyasaya giril-
mesi gerekliligi ¢cok uzun zaman ge¢gmeden anlasildi. En bagta ci-
hazi GM araglan iizerine monte edilmis olarak degil de, tam tersine
‘after-market’ olarak satmak iizerine bir i§ plam gelistirilmigti.
‘After-market’ otomotiv sektdriine 6zgii bir terim olup Tiirkge’de
de bu sekilde kullanilmakta ve 6zgiin araca monte edilmemis olup,
sonradan araglara aksesuar ya da degistirme amaciyla takilacak
olan iiriinleri ifade eder. Yine bu sektoriin lisani ile arag iireticisi
olan sirketlere OEM (original equipment manufacturer) adi verilir
ve eger siz lirettifiniz mali OEM’lere satiyor ve onlar da bu iiriinii
araglarina fabrikada monte ediyorlarsa, sizin satis yaptiginiz pazar
OEM pazandir. Yok eger siz bu firmalarin servislerine, bayilerine
vb. satig yapiyorsaniz, 0 zaman sizin pazariniz ‘after-market’dir.

GM, OnStar sirketini ‘sanal’ bir firma olarak tasarlamigt1. Sirket
innovasyon ile ilgili ana fikirleri olusturacak, ama cihaz, yazilim ve
network kurulmas isi ile tiim ¢agri merkezi hizmetleri igini bile di-
sartya fason olarak yaptiracakti. Béylelikle de daha en bastan biiyiik
bir sermaye gereklilii ortadan kalkacak ve hatta zaman iginde de
sirket sermayesi esas olarak miigteri edinme amaciyla kullamlacakt.
Tiirk sirketleri olarak bu modele dikkat etmemizde yarar var, zira
innovasyon konusunu bile kismen igiincii kigilere yaptirmanin
(outsourcing) miimkiin olabileceginin iyi bir 6rnegi. O nedenle de il-
gili olacaklarin, OnStar modeli hakkinda daha genis kaynak topla-
yip, bu modeli daha ayrintili olarak ¢aligmalarim 6neririm.



124 Mor Inek Nasil Biiyiisiin?

Sirket projeyi su sekilde hayata gegiriyor. Oncelikle Cadillac
bayilerini OnStar montaj1 ve satig bilgileri konusunda kismen egi-
tiyorlar. Biliyorsunuz GM bugiin i¢in ABD’de su dokuz markay1
treten bir firma: Cadillac, Pontiac, Buick, Oldsmobile, GMC,
Hummer, Saab, Saturn, Chevrolet (Avrupa’da Opel). Baslangicta
donanimin fiyat1 $895 olarak belirleniyor ve bayilere de bunun
montaj1 i¢in $400 is¢ilik uygulamalarini dneriyorlar. Donanim ise
bir hiicresel telefon, ii¢ diigmeli bir konsol paneli, bir GPS uydu
alicis1 ve iki anten ile bir modemden olusuyor. Bu fiyat yapisi igin-
de Onerilen bayi kar ise %20.

Ancak after-market’te %200’lere varabilen ¢ok daha yiiksek kar
marjlar ile ¢aligmaya aligmig olan bayiler bu iiriiniin satigi konusuna
gereken ilgiyi gostermiyorlar ve o nedenle de 1998 i¢in 100,000
olarak hedeflenen montaj adedi sadece 28,000°de kaliyor. Oysa
GM’in bu ise girerken diistindiigii en 6nemli avantaj ¢ok biiyiik bir
kurulu ara¢ bazina (installed base) sahip olmastydi. Yilda 5 milyon
arag iireten bu firmanin her an yollarda 80 milyon araci oldugunu
diisiiniirseniz, bu kadar ara¢ sahibinin siirekli kullanabilecegi ve de-
vamli bir abonmanlik geliri getirebilecek bir i haliyle ¢ok karli ola-
cakti. Ustelik OnStar donamimlarinin araglara bir kez montajindan
sonraki her kullamim neredeyse tamamen kar 6zelligi tagiyacakti.

Bdylesine biiyiik bir kurulu bazi olmasina kargin bu denli az
sayida satis adedi, OnStar’in kurulu baza yayginlagmasinin bu ge-
kilde olamayacagini kisa zamanda ortaya koyuyordu. Kald: ki za-
ten donanim bazinda belli bir dlgek biiytikliigiine erismeden, dona-
nmim fiyatlarini indirmek kolay olamayacakti. Bu nedenlerle, OnStar
sistemlerinin OEM asamasinda araglara monte edilmesinin kurulu
bazi genisletme anlaminda ¢ok daha faydali olacag: diisiincesiyle,
2001 yilindan itibaren donanim, belli GM modellerine standart ola-
rak takilmaya baslandi.

Yeni stratejinin bir bagka temel nedeni de, kullanicilar tarafin-
dan ifade edilen ¢ok yiiksek memnuniyet oranlariydi. OnStar kul-
lanan simirh sayida ve ¢ogu da iist gelir grubuna mensup kitlenin
%78’1 bu servisi bir yakinina tavsiye edebileceklerini sdyliiyordu.
Bu giivenle sirket 1998 yilinda bir risk aldi ve OnStar’t monte
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edilmis halde otomobillerin iizerinde standart olarak satmaya karar
verdi. Bunun 6nemli bir nedeni de GM araglarim rekabetten fark-
lilagtirmakti. 2002 yilinda 52 GM modelinden 38 tanesinde bu
cihaz standart olarak takilmaya baglandi. 2003 yilinda kullanici
sayisi hizla 2 milyona ulagti. 2005 yilina gelindiginde GM’in 50
modelinde OnStar standart olarak takilmaktayd: ve kullanici sayisi
3 milyon kisiye erigmisti.

Sirket, baz ara¢ gelirinden ¢ok farkli bir is modeli ve para ka-
zanma yapisi igeren bu yeni innovasyona o kadar inanmig ki,
OnStar’m 2007 yilindan itibaren tiim GM araglarinda standart
ekipman olarak takilmasina karar verdi. Bu gergekten de ‘araci sat
ve paray1 al’ seklindeki bir seferlik isleme dayanan i modeline gore
~ gok farkh bir gelir akis1 saglayan bir model. Zira inamlmaz genis bir

kurulu ara¢ bazma bir kez bu cihazi taktiktan sonra bir yandan ayhk
kullanim i¢in abonman bedeli almaya baghyorsunuz ve bunu her ay
diizenli olarak yapiyorsunuz. Diger yandan cihaz ayni zamanda da
bir cep telefonu da oldugu i¢in, bu hizmeti saglayan sirketlerden de
¢ok ciddi ve siireklilik arz eden bir komisyon aliyorsunuz. En basit
paketin aylik abonmanhk bedeli $20 civarinda.

GM, OnStar sayesinde ¢ok kisa zamanda Amerika’daki mobil
telefon hizmetinin en biiylik tekrar-saticisi haline geliyor. GM
OnStar’m finansal bilgilerini agiklamiyor olsa da bugiin sirketin
cirosunun $2 milyara yaklastig1 biliniyor. Elbette $190 milyarhk
GM’in yaninda ¢ok biiyiik bir rakam degil, ama bir yandan gelirle-
rin agirhikl olarak kér oldugunu ve diger yandan da tiim GM arag-
larina takildiktan sonraki kurulu bazin ulagacag: biiyiikliiga diisii-
niirseniz, bunun GM igin bile ne denli yeni bir kér biiylimesi alani
oldugunu ¢ok daha rahat anlayabilirsiniz.

Kald1 ki GM projeyi, otomotiv sektdriinde hi¢ yapilmayan bir
seyi de yaparak, diger OEM iireticilerine de teklif ediyor. Yani
kendisine ait patentli bir teknolojiyi rakip firmalarnn kullanimina
actyor. Omegin Toyota Lexus OnStar’t bazi araglarina standart ola-
rak takmaya bagliyor. Aym sekilde Accura, Audi, Isuzu, Wolkswagen
de bu cihaz1 bazi modellerine takmaya baglayan firmalar oluyorlar
(bkz. www.onstar.com). Bu sekilde kullanim yaygmlagtika OnStar
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araba sektoriinde ‘fiili standart’ (de facto standard) haline gelme ve bu
standardin sahibi olan GM’ye inamlmaz giizel bir gelir rmag: sagla-
ma firsat1 dogurmaya basltyor. Aym Microsoft’un sektor standardi ol-
masi ve bu sayede hi¢ durmayan bir gelir akigina kavugmasi gibi.

Sektor fiili standard: (de facto standard) olmanin §éyle dnemli
bir ek yarar daha var ki bu da potansiyel rekabeti en bagtan yok
edebiliyor. Eger sizin modeliniz sektdrde standart haline gelmeye
baslarsa, tiim tedarikgiler, yazilimcilar, tasarimcilar kendi sunumia-
rin1 da sizin modeliniz etrafinda gelistirmeye baghyorlar. O zaman
da sizin modelinizin sunacag: kullanim alanlar1 ve faydalar1 ina-
nilmaz bir sekilde fazlalagiyor, aym1 zamanda da kalite ¢ok ilerli-
yor. ‘Fiili standart’a rakip olarak gelebilecek firmalarin béyle bir
sanst olmadigindan, bu gelisme ve yayginlagsma karsisinda gogu
kez bu alana hi¢ girmemeyi tercih edebiliyorlar. Bu da, haliyle, si-
zin gelir akisimz: saglama aliyor. Aym1 Microsoft MS-DOS ve ar-
dindan Windows &rneklerinde oldugu gibi.

ONSTAR NE YAPIYOR VE
NASIL CALISIYOR?

Onstar goriiniiste, aracimzin siiriicti koltugunun yanindaki dir-
sek destegi lizerine monte edilmis olan kablolu bir telefon ve ayn
zamanda da aracin g6gsii lizerinde ti¢ diigmeden olusan bir kontrol
paneli. Ug diigmeli bu kontrol panelindeki birinci diigmenin iize-
rinde telefon resmi var, ikincisinin iizerinde OnStar amblemi ve
liglinciisiinde bir acil yardim hag isareti. Telefon sese duyarh bir
telefon ve aracin miizik sistemi iizerinden g¢aligtyor. OnStar diig-
mesine bastiginizda derhal bir OnStar eleman: ile canli baglantiya
gegiyorsunuz ve yol durumu, hava durumu, restoran ismi, banka
subesi adresi vb. yasal ve ahlaki hemen her konuda aynen bir liiks
otel konsiyerjinde oldugu gibi destek ve yardim alabiliyorsunuz.
En sondaki diigmeye ise acil durum aninda basiyorsunuz ve sizin
bulundugunuz yer aninda polise ve ambulansa bildiriliyor.

OnStar servisleri siirekli olarak gelisiyor ve bunlarin neler ol-
dugunu www.onstar.com sitesine girerek gérmeniz miimkiin. An-
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cak bu hizmetin ilk innovasyon tasarimi i¢in diigiliniilen kullanim
alanlan sunlar:

Tablo 12.1.
Project Beacon (OnStar) Ihtiyag Belirleme Tablosu

Giivenlik & Emniyet ¢ Hassas konum tespitiyle acil durum
yol kenar1 yardim
e Anahtarlikta acil yardim istemek icin
panik diigmesi
e Uzaktan arag kap kilidini agma ve kapama
¢ Calinan araglarin yerinin bulunmasi ve
hassas olarak takip edilmesi
¢ Hava yast131 acilmasinda otomatik
911 servisine bildirme

Rahatlik ve Konsiyerj ¢ Konsiyerj hizmetleri

Hizmeti e Talep durumunda seyahat hizmetleri

e Talep durumunda arag yeri bildirme

e Real-time yon gésterme ve yol 6nerme

» Uzaktan arag¢ performansinin izlenmesi
(motor kontrolii vs.)

Verimlilik e Envanter/Arag filo yonetimi

e Veri toplama ve raporlama (6r. yapilan
kilometre)

® Veri alig-verisi (6r.fax/modem girisi)
o Maliyet diigiirme (filo operasyon ydnetimi)
¢ Calisanlarin giivenligi ve tatmini

Kaynak: C.Christensen & E. Roth (2002), “OnStar: Not Your Father’s General
Motors (A), Harvard Business School Case.

OnStar innovasyonu, en bagta yapilmis olan talep ve ihtiyag
analizine dayali olarak planlanan bir yenilik. Zaman i¢inde basta
diistiniilmiis olan bu ihtiyaglarin hangisine ne dlgiide cevap verir
hale gelmis sorusunun yanitini ise, aylik kullanim sikliklarini kate-
gorilerine gore gosteren agagidaki tabloda gorebilirsiniz. Tablo
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sadece bir ay i¢inde (Aralik 2004) OnStar hizmetlerinin kag defa
kullanmildigim gdosteriyor.

Tablo 12.2. OnStar Hizmetlerinin Kullanim Sayilarina Gore

Dagilim
Calint1 ara¢ yerinin bulunmas 450
Hava yasti§1 raporu 900
Iyi vatandaglik hizmeti aramalar 4,000
Acil durum aramalar 12,000
Uzaktan ara¢ durum teshis raporu 24,000
Yol kenar yardim aramalart 20,000
Uzaktan kapi kilidi agtirma 38,000
Yol sorma aramalari 319,000
OPC aramalan 6,900,000

Kaynak: www.onstar.com

SONUC

OnStar, bir yandan 6nemli teknolojik gelismeleri izleyip, diger
yandan da talepteki, yani miigteri ihtiyag¢larindaki olas:1 ve daha iist
seviye ihtiyaglan siirekli olarak ve dikkatle gézlemek suretiyle ge-
ligtirilen, ama sonucunda GM gibi dev bir sirkete bile ciddi anlam-
da yepyeni kar biiyiimesi alanlar saglayan, ¢ok basarili bir ‘uygu-
lama’ innovasyonu.

OnStar aym zamanda, sirket diyjmda gelismis olan temel
teknolojik bilgilerin dncelikle kendi miigteri bazma yeni bir fay-
da iiretmek amaciyla kullanilmasmi iceren ve innovasyon isinin
onemli bir kismim da tedarikgi firmalarin omuzuna yikan, son
derece akilh bir innovasyon modeli. Bu modelin incelenmesin-
den Tiirk firmalarinm innovasyon ve innovasyona dayah yeni iy
alanlan ve biiyiime firsatlan gelistirme konusunda 63renebile-
cekleri ve uygulamaya koyabilecekleri ¢ok fazla ders var.


http://www.onstar.com

surec Innovosyonu ve
Cok Basaril Ormekleri

2002 senesinde her tarafin ansizin gelen karla kaplandig1 bir
ki giiniinde Koton sirketinin kurucular, tepe yoneticileri, pazar-
lamacilar1 ve magaza miidiirleri ile kalabalik bir grup olarak Silivri
Klasis otele kapanip bir ‘strateji’ olusturma toplantis1 yapmistik.
Hava o kadar kotiiydii ki, disar1 adim atmaya bile imkan yoktu.
Bahaneyle sabahin erken saatlerine kadar Koton firmasinin yeni
stratejilerini enine boyuna hep birlikte tartigtik. Sonugta karli hava
hi¢ olmazsa bir ise yaradi ve hi¢ tahmin edemeyecegimiz kadar ¢ok
sayida yaratici ve ¢ogu da ayaklar yere basan fikirler iirettik.

Bu ¢ok uzun bir listeden olusan fikirlerin iki tanesi vardi ki
Koton’un stratejisi igin kritik 6neme sahipti ve acildi. Birincisi,
yurt dis1 sipariglerde, siparigi yerine getirme siiresini (fermin) sek-
toér ortalamasi olan 7-10 haftadan ii¢ haftaya indirmek, ikincisi ise
yurt icindeki Koton magazalarina her giin 7 yeni giysi modeli
gondermekti. Yani tiiketiciye hem siirekli bir yeni model segenegi
sunulacak, hem de kendisinin almig oldugu giysiyi bir bagkasinin
iizerinde gérme olasilif1 azaltilacakti. Bunlarin her ikisi de miiste-
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rinin bir giyim markasin tercih etmesinde rol oynayan énemli un-
surlar.

O giinkii sektér anlayislan, gelenekler, Koton sirketindeki is
yapma bi¢imleri ve aliskanliklar ile sirket kiiltiirii bu hedeflerimize
hi¢ de uygun bir ortam olugturmuyorlardi. Kald1 ki hazir giyim
sektortindeki tilke kiiltiirii de bunlarin pek olacak seyler oldugunu
kabul bile etmiyordu. Ama sirketi yonetenlerin inancina gore, sa-
dece bu iki noktadaki basari bile Koton’u rekabetten ¢ok ciddi an-
lamda farklilagtirmaya yetebilecekti. Listedeki geri kalan farklilag-
ma unsurlar1 daha sonra peyderpey hayata gegirilebilirlerdi. Oyle
de oldu. Tiim bagarili innovasyonlarin temelinde mevcut sektér
varsayimlarinm1 kokten sorgulama anlayiginin yattiim1 daha 6nce
vurgulamigtim,

Bir basarty1 hayal etmek bir seydir, onu hayata gecirmek ise
bambagska bir sey. Iste zaten vizyonerlerle iyi icraatcilarin arasin-
daki fark da tam bu noktada ortaya ¢ikar. Eger hayal kurmak viz-
yonerlik ise, dogru piyasa analizleri ile stratejiler olusturup bunlar
hayata gecirmek, yani ‘icraat’ (execution), vizyonerlikten ¢cok daha
istiin bir meziyettir.

Bizim belirlemis oldugumuz bu ¢ok 6nemli iki farklilagma
noktasini hayata gecirebilmek igin bir hafta sonra ikinci defa Klasis
otelde toplandik. Bu kez karlar erimisti ve biraz da keyif yapmaya
imkanimiz olmugtu. Ne de olsa ‘ne yapacagimizi’ biliyorduk. Tek
bilmedigimiz, bunlar1 ‘nasil’ yapacagimiz idi! Bu yonde, birlikte
bir “Siireg Iyilestirme’ projesi baslattik. Ama sirketteki her siireci
iyilestirmek bizim isimiz degildi ve zaten projemizi de ¢ok dar
kapsaml1 olarak tanimlamisgtik.

Iyilestirmek, hatta devrim yapmak istedigimiz siiregler sadece
ve sadece iki taneydi: (1) siparisten teslimata kadar ‘siparisi yerine
getirme’ siirect ile (it) tasarim siireci. Zira bizim igin farklilik yara-
tilacak alanlar bu iki siirecin nasil igledigi ile dogrudan ilgili olan
alanlardi. Bu agidan baktigimzda aslinda biz bir siire¢ iyilestirme
projesine bile baglamamistik. Baslamis oldugumuz sey aslinda bir
‘stire¢ innovasyonu’ projesi idi. Clinkii biz bu iki siirecin mevcut
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durumda nasil igledigini Once analiz edecek, ardindan da bizim
arzu ettigimiz stratejik - hedeflere ulagabilmek i¢in ne tiir radikal ¢6-
ziimler bulmamiz gerektigine karar verecektik.

Son derece odakl ve oldukg¢a yogun bir ¢aligma ile girket igin-
de kurdugumuz ekip, patronlar ve tepe yonetimle birlikte, tekstil
sektoriinde o giin i¢in ‘devrimci’ sayilacak bazi harika buluglarla
hem tasarim ve hem de siparis siireclerini bastan asagi1 yeniden ta-
sarladilar ve inamlmaz kisa, etkili ve sonug-odakli iki yeni siireg
tasarimu ¢ikardilar. Bu ¢alismada temel kabul, sektérdeki “tiim var-
sayimlar1 sorgulamak serbesttir” fikri idi. Ilk icraatta ciddi miktar-
da uygulama piriizleri ortaya ¢ikti, ama yine tepe y6netim siire¢
ekipleri ile birlikte siirekli bir ¢aligma ile her uygulama piiriiziinii
tartigip bunlara da yeni ve daha isler ¢6ziimler gelistirdi. Yeni ¢6-
ziimler uygulamaya kondugunda da hi¢ tahmin edilmeyen ¢ok daha
baska problemler yasandi. Tekrar bu problemlere egilindi ve daha
farkh ¢oziimler gelistirildi. Sirket icinde mubhtelif yerlerden gelen
‘bu isler bizde yiirtimez’ seslerine de kulak tikandi ve inatla bu
yiiksek stratejik hedeflere dogru ¢aba harcandi.

Incelemeye alinan siireglerin her tarafi iyilestirilmedi. Belli
¢ok 6nemli ve kritik alanlarda yakalanan radikal fikirlerle arzu
edilen performans hedeflerine ulagilacagi anlasildiginda, bu kez
siirecin sadece bu kismi lizerine odaklanildi ve oralarda yeni fikir-
ler olgunlastinllmaya ¢alisildi. Yani amag¢ komple bir siireg iyiles-
tirme projesi yiiriitmekten ziyade, stratejik hedeflere ulagmay: sag-
layacak yeniliklerin bulunmasini igeren bir siire¢ innovasyonu pro-
jesi yliriitmek idi.

Sonugta, temelde ve agirlikli olarak bu iki 6nemli stratejik sii-
recte yapilan ‘innovasyonlar’ sayesinde Koton, bugiinkii biiyiik sir-
ket ve ¢ok taninan bir hazir giyim markasi olma yolunda ilk adim-
larim1 hizla ve gayet saglam olarak att1. Diger farklilasma unsurlar
ise daha sonra geldi.

Peki bu innovasyonlarin ‘biiyiimeye’ katkisi ne oldu? Bir kez,
yurt dig1 siparigler ¢aligmalan izleyen ilk alt1 ay iginde 2.5 misline
¢ikti. Koton o giinden bu tarafa gecen ii¢ yilda hem yurt iginde,
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hem de yurt disinda ¢ok hizli bir biiyiime hiz1 yakalayp, ciddi bir
marka giiciine ulagarak gergek bir basar1 ykiisii haline geldi. Bu
bagarinin altinda ise ‘icraat’in i¢inde yer alan ve icraata herseyden
fazla 6nem veren, farklilagma ve siirekli innovasyon iizerine bir
strateji gelistiren tepe ydnetimin sorgulayici ve innovasyona me-
rakli yénetim anlayis1 yatmaktadir.

Sirketi tiim rakiplerinden inanilmaz bir hizla farklilagtirnug
olan bu siire¢ innovasyonlarindan ikincisinin bugiin eristigi noktay
da merak ediyorsaniz eger hemen sdyleyeyim. Bugiin Koton ma-
gazalarina giinde inen yeni model sayis1 30’a ulasmistir. Bu say1
bir operasyonel innovasyon basarisidir ve rakipler tarafindan 6yle
kolay kolay taklit edilebilecek bir sey de degildir.

SUREC INNOVASYONU ‘SEKSI’ DEGILDIR

Biiyiime konusunda sizlere su ana kadar anlattifim ve anlata-
cagim pek c¢ok diger biiylime Oykiisii iginde, yeni pazarlar yaratan
diizen bozucu yeni iiriinler gelistirmek, hi¢c olmayan pazarlan ya-
ratmak, siradis1 pazarlama kampanyalarina 6nciiliik etmek, bagarih
sirket satin almalar, yeni talep alanlan gelistirmek, cografi ya-
yilma gibi oldukca gekici ve hatta ‘seksi’ unsurlar bulunuyor. Isin
esasl, girketlerin bagar1 ve taninma arzusundaki tepe yoneticilerinin
goniillerinde yatan aslan da ¢ogu zaman bunlar oluyor. Zira bu tiir
yollarla elde edilen bagarilar hem basin ve hem de bagan hikayele-
rini birbirlerine anlatmay1 seven insanlar igin ¢ok cazip malzemeler
olusturuyor.

Ancak sirket-i¢i operasyonlarda, yani sirketin bir i§i yerine
getirme bi¢imlerinde radikal degisimlere yol agabilecek olan ‘sii-
re¢’ innovasyonlari, dogas1 geregi ‘i¢sel’ olduklarindan, digarida-
kiler tarafindan kolayca goriillemiyorlar. O nedenle de bir basari
hikayesi olarak kolayca anlatilamiyorlar. $imdi sunu nasil hikaye
edebilirsiniz ki? Diinyanin en biiyiik perakende sirketi Wal-Mart,
‘cross docking’ denilen ve bolgesel depolarina gelen bir siirii kam-
yon i¢indeki farkli kategori iiriinleri hi¢ depoya sokmaksizin kam-
yonlardan alip, belli destinasyonlara gidecek olan diger kamyon-
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lara dagitip sevk edecek bir operasyonel yontem gelistiriyor. Bu
yontemin girkete getirdigi verimlilik ve etkinlik inanilmaz énemli.
Ama bakin, bu hikaye sizi bile etkilemedi.

Medyada ya da gevrede kisisel ‘zafer’ kazanimlarina bariz ola-
rak katkisi olamayacak olan bu tiir innovasyonlar da, haliyle, tepe
yonetimlerin pek ilgisini ¢ekmiyor (Wal-Mart’inkiler harig!).
Bunlar diger biiyiime alternatifleri kadar heyecanli, ya da ‘havaly’
olarak goriilmiiyorlar. Oysa siire¢ innovasyonu alaninda mevcut
sirketlerin ¢ok biiyiik bir gogunlugunun daha heniiz yapilmayan bir
dolu seyi kesfedebilmesi ve bunlar: hayata gecirebilmesi miimkiin
ve hatta bu alanda diger saydigim innovasyonlara kiyasla ¢ok daha
fazla firsat bile bulunuyor. Ozellikle de Tiirk firmalari igin.

Kitabin baglarinda agiklamig oldugum ii¢ ayakl: biiyiime mo-
delinde ve su ana kadar anlattiim innovasyon uygulamalarinda,
yukarida adi gegen biiylime amagli innovasyonlarin hepsine yer
var. Hatta bunlarin bir portfdy yaklasimi i¢inde degerlendirilerek
bir plan dahilinde uygulamaya konmalar gerektigi noktas: da mo-
delin onemli bir pargasi. Zaten hig bir bagarili sirket tek bir inno-
vasyon modeline bagh kalmiyor, kalamaz. Sadece az ilerideki bir
boliimde ayrintiyla agiklayacagim gibi, sektérlerin gelisme evreleri
bizlere her evrede daha farkli bir innovasyon tiiriine olan gereksin-
menin daha fazla ortaya ¢iktigim sdyliiyor. Ancak bu sartlarda bile
tek bir innovasyon tiiriine bagli kalmak degil, strateji cergevesinde
olusturulacak bir plan dahilinde, farkli innovasyonlar ve diger bii-
yiime modellerini bir portfoy olarak ele almamiz gerektigini soylii-
yor.

Bunlar arasinda siire¢ innovasyonu, iilkemizde iizerinde en az
durulan, tepe yonetimler tarafindan bir biiyiime stratejisi olarak en
az goriilen innovasyon tiirii. Benim, tanidifim onlarca Tiirk firma-
sina dayanan deneyimlerime gore bu firmalarin patronlan ile tepe
yonetimlerini bu konu hakkinda ikna etmeye ¢aligmak bile ¢ogu
zaman nafile bir ¢aba oluyor. Bunun iilkemizdeki olas1 bir bagka
nedeninin, moda haline gelen Toplam Kalite Yoénetimi (TKY)
yaklagiminda siire¢ konusuna laf ola kabilinden deginiliyor olmasi
diye diigiiniiyorum. Sirket sahiplerinin bu nedenle siire¢ konusunu
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da aym TKY gibi sikic1 bir sey olarak kabul ediyor ve bu konuyu
oOzellikle dikkate almiyor olmalar1 kuvvetle muhtemel. Oysa hemen
her sektérde sadece ve sadece miisteri siparislerini yerine getirme
konusunda bile gayet zengin ve daha heniiz kesfedilmemis yenilik
alanlar mevcut.’

SUREC INNOVASYONU NEYi iCERIR?

Siire¢ innovasyonu, siparigleri yerine getirmekten yeni {iriin
gelistirmeye, miisteri hizmetlerinden satin almaya, stok yonetimin-
den teslimata kadar bir sirkette goriilen iglerin tiimiinii yepyeni
yontemlerle yapmay1 hedefleyen bir yenilik¢iligi igerir. Bu, islerin
yeni yontemlerle ve rekabetten farkhh olarak yapilmasi, bugiiniin
basarilt firmalari olan Toyota, Wal-Mart ve Dell’in basarilarinin
altindaki en temel nedendir.

Bu sirketlerin siire¢ innovasyonlarinin timii ise, sirketin stra-
tejik hedeflerini en yakindan etkileyecek olan strateji-kritik siireg-
ler lizerine odaklanmak suretiyle yaratilmigtir. Bu anlamda siire¢
innovasyonu, siire¢ iyilestirme ile aym gey degildir. Siireglerle
yonetim ile de aym sey degildir. Hatta hi¢ bir alakasi yoktur.

Stire¢ innovasyonunda girket 6nce kendisini rekabetten farkli-
lastiracak stratejik alanlar1 belirler. Wal-Mart sirketi i¢in bu alanla-
rin en 6nemlisi ‘sirekli ucuz fiyat, her giin ucuz fiyat’ stratejisidir.
Dell Bilgisayar sirketi ig¢in bu alanlarin en Snemlisi, miisteriler
tarafindan dogrudan verilecek farkli 6zellikteki ‘ismarlama’ PC
sipariglerini, en ucuz kaynaktan tedarik edip ireterek, siparigi iki
hafta gibi ¢ok kisa bir zamanda yerine getirmektir. Koton i¢in bu
alanlarin en 6nemlileri 6nce termin siiresini kisaltmak ve yeni iiriin
modeli sayisini arttirmak, sonra yeni iiriin modeli sayisim daha da
arttirmaktir.

Stratejik hedeflerin belirlenmesinin ardindan, bu stratejik he-
defleri hayata gecirebilmek icin sirket siirecleri elestirel bir géz-
likle incelenir. Bu incelemede en temel tikanma noktalan ile en
olas1 ag¢ilim noktalar1 saptanir. Ardindan, girketin tiim yaratict kay-
naklan ile birlikte bu noktalara yonelik devrimci is yapma model-
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leri iiretilmeye ¢alisilir. Eger bu tiir yeni, ¢arpici ve radikal ¢6ziim-
leri tretebilirseniz, o zaman rekabetten ciddi sekilde farklilagabi-
lirsiniz. Sonugta da ‘karl1’ olarak biiyiiyebilirsiniz. Yukarida degin-
mis oldugum tiim 6rmek sirketler bu sayede karh biiylimelerini ger-
ceklestirebilmiglerdir.

SUREC INNOVASYONU: EASYJET

Siire¢ innovasyonlar, sektérdeki diger rakiplerde bulunmayan
radikal operasyonel yontemleri gelistirmeyi i¢eren innovasyonlar-
dir. Bu innovasyonlar suretiyle sirket kendisine stratejik hedef ola-
rak belirledigi performans hedefine ulagabilir ve pazarda farklilag-
ma imkanlan yaratabilir. Bana gore ¢ok 6nemli olan siire¢ innovas-
yonu konusu iizerinde daha ayrintih durmak ve oldukga ¢arpici bir
Ornek vermek istiyorum.

Ingiltere’de faaliyet gosteren ve ‘diigiik fiyatli’ bir havayolu
sirketi olan EasyJet, bu innovasyonlar sayesinde ¢ok gii¢lii operas-
yonel yenilikler gelistirebilmis ve kurulusundan sadece bir kag¢ yil
icinde havayolu tagimacilif1 gibi rekabetci ve zor bir sektorde ba-
saril1 olmus bir sirket. Basarisini ise tamamen sirketin operasyonel
alanlarinda uygulamaya koydugu bir dizi siire¢ innovasyonuna
borglu. Bu alanlar ise ugak satin alimmdan bakimina, bilet satig sis-
teminden miisteri hizmetlerine, havaalani yer hizmetlerinden ugak
i¢i hizmetlere kadar bir dizi i slirecini igeriyor.

Sirket 1995 yilinda, Yunan asilli Stelios Haji-ioannu adl1 geng
bir girigimei tarafindan Ingiltere’de kuruluyor. Stelios’un babasi
¢ok varlikli bir Yunan armatorii ve sirket de babanin sagladig1 £5
milyon sterlinlik baglangi¢ sermayesi ile kuruluyor. Boyle bir giri-
simi miimkiin kilan yapisal degisim ise Avrupa Birligi’nin 1992 y1-
linda havayolu tagimaciligina getirmis oldugu liberasyon. Bu yeni
mevzuat sayesinde daha 6nce her iilkenin ‘milli havayolu’ denilen
ve havadaki yollar tekel seklinde kapatmis olan havayollarina al-
ternatif 6zel sirketlerin kurnlmasina izin veriliyor.

Havayollarinda benzeri liberasyon daha onceleri 1980’11 yil-
larda ABD’de yaganmis ve orada da ilk ‘ucuz fiyatli’ havayolu
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olarak Southwest Havayollar adli sirket kurulmugtu. Bu sirket ku-
ruldugu giinden beri biiyliyen ve kirli olabilen bir sirket. Aslinda
Stelios, EasyJet i¢in bu innovasyon fikirlerinin bir kismum
Southwest’e borg¢lu. Ama bunlar {izerine kendisi de dylesine yeni
fikirler gelistirmig ki bunlarin tiimiinii bir araya koyunca, tasarla-
dig1 yeni operasyon modeli kendisine ‘ucuz havayolu’ fikrini en ug
boyuta tastyan kigi unvanini kazandirmig. Ayrica icraat konusunda-
ki bagar1 da tamamen Stelios’a ait. Yani Stelios sadece bir vizyoner
degil, bundan ¢ok daha 6nemli olarak israrl ve odakli bir icraatgi.

Ucuz havayolu tagimaciligina sektorde verilen isim ‘no frills’
havayolu tagimaciligi. ‘Frill’ ingilizce dilinde ‘volan, firfir’ vb.
anlamlara gelen bir kelime. ‘No-frills’ ise Tiirkge’ye ‘firfirsiz’ ola-
rak terciime edilebilir ve anlaml1 da olabilir. Zira bir sehpa rtiisii
diisiiniin ve bunun etrafinin firfirsiz olmas: gibi bir sey bu tagima-
cilik modeli: sadece en temel olmas1 gereken seyler var ve bunlarin
tizerine hig bir ekstra yok. ‘No frills’ havayolu tagimacili1 diinya-
nin her tarafinda hizla gelisen bir model. Model, bir dizi siire¢ in-
novasyonuna dayanarak ¢aligabiliyor. Bu innovasyonlar ilk geligti-
ren de, dedigim gibi Southwest Havayollar girketi.

Stelios ise baglamadan &nce Southwest ile goriisiip fikir bile
aliyor ve asagidaki benzer operasyonel uygulamalar EsayJet’te ay-
nen uygulamaya koyuyor.

e Tek tip ucak (Boeing 737): Ilk kez Southwest tarafindan
uygulamaya konulan bu fikrin birkag¢ yarar1 var. Birincisi
ayn1 tip ugak aldiginizda ugak yedek ve yenileme pargala-
rinin stok maliyetleri ¢ok ciddi anlamda diigiiyor. Zira, or-
negin hem Airbus, hem MD ve hem de Boeing modellerin-
den degisik ucak tipleri i¢in, bir dolu farkl1 malzeme stok-
lamak zorunda kalmiyorsunuz. Ote yandan ugak pilotlarim
tek tip ugak i¢in egitmenin maliyeti de oldukga diisiik olu-
yor. Ayrica bakim verimlili§i de uzmanlagsma sayesinde
inanilmaz arttyor ve hem maliyet ve hem de zaman kazan-
dinyor. Bir de tiim bunlarin sonucu olarak ugaklarin gii-
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venligi otomatik olarak yiikseliyor. Ornegin bugiine dek hig¢
bir Southwest ucag1 diismemis.

e Noktadan noktaya kisa mesafeli uguslar: Biiyiikk hava-
yollar, drnegin THY, bu daha eski model ugus sistematigi
yerine, havayolu sektoriinde adina ‘hub and spoke’ sistemi
denilen ve bu ismi bir araba tekerleginin gobegi ile gubuk-
larimin benzerliginden alan sistematife goére ugmay1 daha
ekonomik bulurlar. Ornegin tiim uzun uguslar énce Istan-
bul’a baglanir, gidilecek olan daha kisa mesafeli diger nok-
talara ise Istanbul’dan baglanti verilir. Misal, Erzurum’dan
Izmir’e gidecekseniz, THY bu iki nokta arasinda yeterli sa-
yida miigteri bulamayacagma inandif: igin iki noktaya di-
rekt sefer diizenlemez. Bunun yerine Erzurum, Adana, Van
vs. ucuslar 6nce Istanbul’a baglanir, ardindan tiim bu nok-
talardan gelen yolcular tek bir Izmir ugagina doldurulup
Izmir’e yollanirlar. Boylelikle de ugaklarn bog gitme prob-
lemi ortadan kismen kaldirilir. Ancak bu sistemin ciddi
operasyonel maliyetleri vardir ki EasyJet kisa noktalar ara-
sinda ¢ok sayida seferler diizenleyerek hem bir farklilagma
saglamig, hem de ucuz fiyatlan nedeniyle bu ugaklan dol-
durabilmistir.

e Ucak-i¢i ikram kaldirmak: ‘Ucuz’ havayolu tasimaciligi
biiyiik Sl¢iide otomobil ya da otobiis yolcularina bir alter-
natif olarak sunulmaktadir. Bu kararnn altinda yatan ana
fikri doguran sey ise “otobiislerde sicak 6glen yemegi veril-
medigine gore ucgakta niye verilsin?” sorgulamasi olmustur.
Stelios bu uygulama sayesinde yolcu bagina £14 tasarruf et-
mektedir.

o Yiiksek kapasite kullanim: Ugaklarin havada kalma siiresi
maksimize edilerek, ‘verim yonetimi’ (vield management)
mantigtyla, her ugak saati bagina daha fazla gelir elde edil-
mektedir.

e Hizh doniigiim zamam: Ugaktan yolcu indirme, ugag: te-
mizleme ve yeni yolculan ugaga alip kalkis siiresini 20 da-
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kikaya indirmek. Bu bagl bagina ¢ok énemli bir siireg inno-
vasyonudur ve bazi ¢ok radikal kararlan vermeyi de iger-
mek zorundadir. Ornegin havayolu tagimacilig1 sektdriinde
bagaj hizmetleri olmazsa olmaz kabul edilen bir 6zelliktir.
Oysa gerek Southwest ve gerekse EasylJet, sekt6riin bu var-
sayimini sorgulayip, kisa mesafelerde bagaj ihtiyac1 olmaz
diisiincesiyle bu hizmeti kaldirmiglardir. Bu da haliyle uga-
gin inme-kalkma (turnaround) zamanlarim ciddi olarak ki-
saltmaktadir.

Bunlar ilk kez Southwest Havayollarinin gelistirdigi ve uygu-
lamaya koydugu innovasyonlar. Stelios bunlar1 EasyJet’de de bire
bir uyguluyor. Ama ona ‘firfirsiz’ tasimaciligin piri unvanini sag-
layacak olan seyler, sayilanlara ek olarak kendi gelistirdigi asagi-
daki su innovasyonlar oluyor:

Seyahat acentalarin1 tamamen devre dig1 birakmak ve bilet-
leri yalmzca kendi satmak. Boylelikle operasyon maliyetle-
rinde %25 tasarruf saglamak.

Hig bir surette kagit bilet vermemek, bunun yerine sadece
bir bilet satig kod numaras1 vermek.

Internet iizerinden dogrudan satiglar1 tegvik etmek ve bu su-
retle maliyetlerde ¢ok ciddi azalmalar saglamak.

Bilet satis elemanlarin1 baz maag art1 satig primi ile galigti-
rarak maliyet tasarrufu yapmak (her bilet bagina £0.80 prim
aliyorlar ve 8 saatlik bir giinde ortalama 80-90 bilet sa-
tiyorlar: £1=2.5 YTL),

En fazla oturma kapasitesine (149 kisi) sahip en yeni
Boeing 737-300 model ugaklann kullanmak ve bdylelikle
ucuz havayolunun ugaklan kétii olur imajim silip pazarda
tam tersi bir imaj olusturmak.

I¢kiyi de, findik fistik ikramini da kaldirmak. Bunun yerine
bir biife meniisti hazirlayip, ugaktaki ikram parahi hale ge-
tirmek.
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e Uluslararasi hava trafiginin yogun oldugu Heathrow veya
Gatwick havaalanlan yerine Luton havaalanim1 segmek. Bu
sayede de hem yer hizmetlerinden ve hem de havaalam
vergilerinden tasarruf etmek. EasyJet bu secimle yolcu ba-
sina £10 tasarruf edebiliyor. Zaten Londra-Paris biletinin
sadece £29’a satildigimi diisiiniirseniz, bu siire¢ innovas-
yonlarimin sirketin maliyetlerini nasil diigiirdiigiinii ve reka-
bet giiciinii nas1l arttirdigini ¢ok rahat gérebilirsiniz.

Hig bir yeni tesebbiis hemen kar etmeye baslayamaz. EasyJet
de kiralik iki ugakla bagladigs ilk faaltyet yili olan 1996/97yi £3.3
milyon zararla kapatiyor. 1998 yilinda ugak sayisi altiya ¢ikan ve
bes iilkede 12 noktaya ucar hale gelen sirket bu kez seneyi £2.3
milyon karla kapatiyor. ikinci yil i¢in hi¢ de kiicimsenmeyecek bir
rakam. Sirket 2004 yilina gelindiginde 44 ucaklik bir filoya sahip
ve ayn1 y1l bu kez iiretici firma konusunda karar degistirip 120 tane
yeni Airbus A319 ucak siparisi veriyor. Sekiz yil 6nce iki kiralik
ucakla ve Londra-Glasgow hattinda baglayan EasyJet seriiveni, bu
siire iginde inanilmaz bir biiyiime ivmesi yakalayip bugiin tiim
Avrupa’da 59 farkli havaalaninda ve 192 ayn hatta hizmet veren
biiylik ve karl bir sirket haline dénustiyor (bkz. www.easyjet.com).

Tabii ki hi¢ bir innovasyon tek basina fazlaca bir anlam ifade
etmez. En baglarda da sdylemis oldugum gibi innovasyon konusu
ancak dogru ve akilli bir pazarlama yaklagimu ile birlikte arzu edi-
len sonuglar: verir. Steltos’un sahsindaki EsayJet de pazarlama ko-
‘nusunda basina silirekli malzeme olacak kadar yenilikler i¢eren bir
sirket olagelmistir.

SUREC INNOVASYONUNDA
DIKKAT EDILECEKLER

Siire¢ innovasyonu pek cok sirket i¢in yepyeni biiyiime ve
karlilik firsatlan tasiyan bakir bir alan olarak durmaktadir. Bu,
ozellikle de is yapmaya bu gozliikle bakmaya pek aligkin olmayan
bizim sirketlerimiz i¢in ¢ok daha fazla gegerlidir. Bu nedenle, sii-
re¢ bahsini kapatmadan once, siire¢ innovasyonu konusunda 6zel-
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likle dikkat edilmesi gereken bir ka¢ dnemli noktaya daha degin-
mek istiyorum. $imdi gelin, ‘siire¢’ konusunu diinyada pek ¢ok yo-
neticinin giindemine sokmus olan Michael Hammer’a kulak ve-
relim.*

Hammer bize siire¢ innovasyonu konusunda bazi énemli uya-
rilar ve dnerilerde bulunuyor. Bunlar: buraya dahil etmemin bir ne-
deni de benim de Tiirkiye’deki sirketlerle yapmis oldugum danig-
manlik ¢aligmalanindan edindigim tecriibeyle bu tespitlere ¢ok bii-
yiik dl¢iide katiliyor olmam.

o Bilinmesi gerek birinci nokta su: herhangi bir anda, bizim
Koton’da yapmis oldugumuz gibi sadece iki veya en fazla
ii¢c innovasyon hedefi iizerine odaklanmak gerekiyor. Aksi
halde, yani ¢ok fazla siire¢ innovasyonu projesi baglattifi-
nizda kurum iginde ¢ok fazla karmaga ve bunun sonunda da
inangsizlik ortaya ¢ikabiliyor.

e Ikincisi, bir kez hangi stratejik alanlarda yeni hedefler be-
lirlediyseniz, bu hedefleri miimkiin oldugunca en zor erisi-
lebilir hedefler seklinde tammlamak ¢ok daha giizel sonug-
lar veriyor. Ornegin kitabimizin ilk béliimlerinde séziinii
ettigim koriik amortisér firmasindaki stratejik siire¢ proje-
mizde triinlerin 20 giinde Almanya depoya teslimi son de-
rece iyi sonug verebilecek olmasina ragmen biz bu hedefi
14 giin olarak belirledik. Caligma sonucunda da sasilast bir
sekilde 13.5 giin iginde tamamlanacak bir teslimat siireci
geligtirebildik. Bu Onemli, zira bdylesi ulasilmas: "gii¢
‘stretch’ hedefler olmaksizin kafalar radikal yenilikler bul-
maya yonelmek istemiyorlar.

o Ugiincii énemli nokta da su: is yapma tarzlarimza farkli-
lagma alanlar1 yaratabilecek radikal yenilikler ararken, sa-
dece kendi sektoriimiizdeki bagart 6rneklerine bakmakla
yetinmemeliyiz. Kendi sektoriiniize bakarak yapacaginiz
bir ‘benchmarking’ size ¢arpici ve siradis1 yenilikler bula-
bilme imkani vermez. O nedenle ve 6zellikle sizin is yapti-
gz sektor diginda yer alan ve karakteristik dzellikleri ba-
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kimindan size hi¢ benzemeyen sektérlerdeki basarili siireg
innovasyonu Orneklerine bakmak, ¢ok daha radikal fikirle-
rin dogmasina yol agabilir. Ornegin az 6nce séziinii ettigim
koriik firmasinda yeni siireglerin uygulamaya konmasi -
yani implementasyon- modeli i¢in bilgisayar yazilim sekto-
riindeki uygula-6gren (iteration) modelinden yararlanma
yoluna gittik.

e Siire¢ innovasyonu gelistirebilecek bir bakis agisi kazan-
mak i¢in gerekli olan bir diger nokta, sektdr varsayimlarim
bastan asagi sorgulamak ve hi¢ bir varsaymmi oldugu ha-
liyle kabul etmemek olmalidir. Bu, yaraticilifin ¢ok 6nemli
bir 6n koguludur.

e Son olarak da, yapilan igin kritik boyutlarini yeni bastan
diisiinmek. Sirket i¢i operasyonlari yeniden tasarlamak ve
yeni siiregler gelistirmek esas itibariyle su yedi alanda karar
vermekle ilgili bir sey. Birincisi ve en 6nemlisi hangi so-
nug¢larin elde edilmesi gerektigine karar vermek ki bu nok-
ta bizim siire¢ yaklagimimizin esasim tegkil ediyor. Bize
gore siireg iyilestirmek igin siiregler iyilestirilmez. Siiregler
farklilagmak ve bunun sonucunda da daha iyi para kazan-
mak ve daha ¢ok biiyiimek i¢in iyilestirilirler. O nedenle de
bu alanda yenilik gelistirme ¢abalarinin en 6nemli baslan-
gi¢ noktas: stratejiktir ve hangi sonuglar1 elde etmek iste-
digimizle ilgilidir. Koton’da ii¢ haftada siparis karsilama ve
magazalara giinde 30 yeni model indirme; koriik sirketinde
14 giinde Almanya depoya teslim; EasyJet’de sektoriin en
diigiik fiyat1 gibi. Bunu izleyen tiim diger karar alanlar1 ise
tipik bir siireg iyilestirme ¢alismasindaki gibi kim yapacak,
nerede ve ne zaman yapilacak, kendimiz mi yapacagiz yok-
sa digartya m1 yaptiracagiz, hangi bilgiler gerekecek ve her
etkinlik hangi ayrintida tamamlanacak konularmi igerir.
Bunlara Hammer’in verdigi dmekleri Tablo 13.1°de gore- .
bilirsiniz.
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Tablo 13.1. Siiregleri Yeniden Hayal Etme

Hangi sonuglar ¢ikacak?

Progressive sigorta sirketi miigte-
rilerine hem kendi ve hem de

- rakiplerin fiyatlarim géndermek

suretiyle pazar payini arttirdi

Isi kim yapacak?

Shell Yag sirketi siparislerle ilgili
her tiir konuyu yedi kiginin degil
de, sadece bir kiginin ilgilenmesi
yeterli olacak sekilde siparis ye-
rine getirme siirecini degistirdi.

Is nerede yapilacak?

Taco Bell restoranlar, yemek hazir-
lama igini her restoranda ayr ayri
yapmak yerine, bu igi ortak yemek
hazirlama mekanlarina devretti

Is ne zaman yapilacak?

Bityiik bir hastane, by-pass ameli-
yati olacak kisilere dnce yatak
bulup sonra randevu vermek ye-
rine, &nce hastay: kabul edip ar-
dindan yatag: hazir ederek cer-
rahlara ¢ok daha hizli bir servis
sunmaya basladi.

Belli bir is adim1 yapilacak mi?

Wal-Mart, mallar1 kategorilerine
gore dnce depoda istiflemek ye-
rine kamyondan kamyona nak-
letmeyi igeren ‘cross-docking’i
gelistirdi.

Iste ne gibi bilgiye ihtiyag ola-
cak?

Paketlenmis gida isindeki bagarili
bir sirket, miigteri sipariglerini
talep tahminlerine gore degil,
gergek siparigler lizerine hazirla-
maya baslad.

Is hangi ayrmtiyla yapilacak?

Biiyiik bir hastane, hastalarini
yakindan inceleyerek kalp krizi
riskini onceden saptayacak ve bu
hastalara erken miidahale imkani
verecek bir sitem gelistirdi.

Kaynak: Michael Hammer, “Deep Change”

, Harvard Business Review, Nisan 2004
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SONUC

Siire¢ innovasyonlan ile sirketin i§ yapma sekillerini radi-
kal bir gekilde degistirerek rekabet iistiinliigii ve farkhilasma
imkanlan elde etmek, en yapilabilir innovasyon tiirlerinin ba-
sinda gelmektedir. Ustelik, bu konu tiim diinyada ve dzellikle
de iilkemizde daha heniiz yeterince degerlendirilmemis bir
alan oldugundan, bu alanda innovasyon firsatlar1 potansiyel
olarak daha fazladir. Siire¢ innovasyonunda en énemli sikinta,
iist yoneticilerin piyasada parlamasina pek olanak vermedigi
icin bunun yerine diger innovasyon tiirlerine daha sicak bakil-
masi sorunudur. Bu da, haliyle, ¢ok biiyiik kaynaklar harca-
madan elde edilebilecek ciddi biiyiime ve kirhlik firsatlarindan
yararlanilamamasi sonucu dogurmaktadir.






ls Modeli innovasyonu ile
Yeni BUyUme Alanlari
Yaratma

Bugiiniin kirli biiyiime sikintisi igindeki ig diinyasinda yeni
talep alanlan yaratabilmek biiyiimenin en gii¢lii silahlarindan biri
oluyor. Bunu yapabilen sirketler, rakipleri sikint1 ¢ekerken inanil-
maz oranlarda ve ¢ok kéarh bir sekilde biiyiiyorlar. Mor Inegin
Akullis1 adh kitabimda yeni talep alanlan yaratmakla ilgili bu bii-
yiime modeli {izerine oldukc¢a fazla sayida 6rmek vermis ve mode-
lin igleyis seklini ayrintih olarak anlatmigtim.

Yepyeni talep alanlari yaratmak, ya da yeni talep gelistirmek
ancak ve ancak yaptigmiz ige sektérde aligilagelenden ¢ok daha
farkh bir gozliikle bakmakla miimkiin. Bu farkh bakis agis1 saye-
sinde de ve eger iyi bir gozlem yeteneginiz varsa, hi¢ kimsenin
géremedigi yepyeni ticari alanlan gorebiliyorsunuz. Bu gézlemle-
riniz iizerine de yepyeni ‘Is Modelleri’ gelistiriyorsunuz. Bir bagka
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deyisle yeni talep alanlar gelistirmek ashinda sektérde daha 6nce
olmayan yeni bir i modeli gelistirmekle miimkiin olabiliyor.

Peki ‘ig modeli’ dedigimiz gey tam olarak nasil bir sey? Diler-
seniz once bu konuya bir agiklik getireyim, ardindan is modeli in-
novasyonlari ile yeni talep alanlan yaratmak ve farklilagmak nasil
miimkiin olur, bunu érnekleyeyim.

En basit tanimiyla ‘is modeli’ (business model) bir igletmenin
nasil iglediginin ve nasil para kazandiginin ‘Sykiisii’diir. lyi bir is
modeli, Peter Drucker’in su ¢ok iinlii sorularin1 yamtlayabilen bir
Oykiidiir: Miisteriniz kimler? Bu miigteriler en ¢ok neye deger veri-
yorlar? Bu iste nasil para kazanabiliriz? Bir igletmenin nasil isledi-
ginin Oykisii ise, o isletmenin ‘deger zinciri’ni nasil tanimladig ile
yakindan ilgilidir. Deger zinciri, bir {iriin veya hizmetin iiretimi
icin ilk kaynak tedarikinden baglayip satis sonrasi miisteri hizmet-
lerine kadar gegen tiim farkl: etkinliklerin bir birlesimidir. En basit
anlamda bir deger zinciri iki kisimdan olugur. Birinci kisim bir
seyleri ‘yapmak’ igin gerekli olan tiim etkinlikleri igerir: tasarla-
mak, ham maddeleri tedarik etmek, imalat vs. Zincirin ikinci kism
ise bu yapilan seyleri ‘satmak’ ile ilgili etkinliklerden olusur: miis-
terileri bulmak, onlara ulagsmak, satis1 gergeklestirmek, iriiniin da-
gitiminm1 yapmak veya hizmeti yerine getirmek gibi.

Is modeli innovasyonu, bu deger zincirini farkli ve sektorde
daha once olmayan bir sekilde yeniden tasarlamakla ilgili bir sey-
dir. Bu da, ebette, deger zinciri igindeki farkli etkinliklerin her
birinde ¢arpici yenilikler yapmak ve hatta bazan da tiim deger zin-
cirini yeniden tamimlamakla miimkiindiir. O nedenle is modeli in-
novasyonu dedigimiz zaman, bir girketi yepyeni karlilik ve biiyiime
alanlarina tagiyabilecek ve sektdorde daha 6nce kimsenin diisiin-
medigi bir deger zinciri silsilesi olusturmay1 kastediyoruz. Bagarili
bir ig modeli de, haliyle, o isin mevcut yapilis sekline gore ¢ok da-
ha farkl, ¢ok daha etkin ve ¢ok daha iyi bir alternatif olusturan is
modelidir. Cogu zaman da bu basarili i modelleri eski ig yapig se-
killerini demode hale getirmekte ve yeni nesil miitesebbisler igin
yeni sektor standardini olugturmaktadir.
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Aktifler/ Girdiler, Imalat/ Dagitim

Uriin agl .
Temel — |Ham = | veva - — | Miisteri
Yetkinlikler Maddeler H.y o Kanallan

Sekil 14.1. Geleneksel Deger Zinciri

DELL COMPUTER

Michael Dell, Dell Bilgisayar sirketini tamamen farkli bir ig
modeli iizerine inga etmig ve sektoriin diinyadaki en karh sirketi
haline gelebilmigtir. Dell sirketinin i modeli ‘dogrudan’ is mode-
lidir. Bu modelde deger zincirindeki geleneksel etkinliklere bazi
cok 6nemli farklilagmalar getirilmistir. Ornegin miisteriler, kendi
istedikleri 6zellikleri iceren sipariglerini telefonla (daha sonra in-
ternet yoluyla) firmaya ge¢mekteler, daha sonra Dell firmas: 6zel
istek PC’leri kisa zamanda iiretip biten iiriinii miigterilerin adresine
dogrudan teslim etmektedir. Bu, Dell firmasinin kendine 6zgii is-
letme ‘Oykiisii’diir, yani is modelidir. Ayn1 zamanda bu bir inno-
vasyondur, zira geleneksel olarak PC sektoriinde siparis lizerine
bilgisayar yapilmaz, PC’ler sadece perakende magazalarinda satilir
ve evlere teslim edilmez, ayrica da standart 6zelliklerde imal edi-
lirler. Dell girketi deger zincirinin degindigim 6nemli asamalarinda
miisteriler i¢in ¢ok ciddi bir ‘deger’ ifade edebilecek farklilagmalar
yapmak suretiyle diinyanin en bagarili PC firmasi unvanim elde
edebilmistir. Ilerideki bsliimlerde Dell sirketini ve bilyiime strate-
jilerini daha ayrintili olarak tekrar ele alacagim.

eBAY

eBay de gercek bir i modeli innovasyonudur. 1995 yilinda
Pierre Omidyar adli, o giinler i¢in yeni olan ‘web’ konusuna gok
merakli geng bir girigimci tarafindan kurulmus olan eBay, internet
tzerinde Kkigiler-aras1 bir alig-veris grubudur. Baslangigta ¢ok da
yaygin olmayan bir ihtiyacin karsilanmasi amaciyla hobi olarak ku-
rulmus. Ancak bu siteye liye olma ve kullanma hiz1 ¢ok kisa za-
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manda o kadar artmis ki, Omidyar bunu ciddi bir ig haline getirme-
ye karar vermis ve bugiinkii eBay ortaminn temellerini atms.

eBay’in sanal diinyaya ait is modeli, gergek diinyada iglemesi
miimkiin olmayan bir model oldugu i¢in bu kadar kisa zamanda -
boylesi bir basartya ulagmig. Zaten bir is modeli ‘innovasyonu’
olmasinin nedeni de bu. Model, birbirlerine bir seyler satmak iste-
yen diinyanin her tarafindaki insanlarla, merakli olduklari ve ko-
layca arayip bulamadiklarn1 seyleri bulup satin almak isteyen in-
sanlan bir araya getiren bir bulugturma platformu aslinda. Bir mii-
zayede evi. Daha 1999 yilinda bile 4 milyonun iizerinde kullanici-
simn oldugunu diisiiniirseniz, bu kadar fazla insan1 ve bu insanlarin
alip-sattifn bu kadar farkli kategorideki sayisiz iiriinii bir araya
getirip bir aligveris ortamui olugturmanin sanal olmayan bir ortamda
gergeklestirilmesinin imkansizhigi daha kolay anlagilir. Kullanici
sayisinin her gegen yil hizla arttifi bir topluluk eBay. 2004 yilinin
bas: itibariyle kullanici sayis1 95 milyon kisiye ulagmis ve sitede
satiga sunulan farkl iiriin sayis1 971 milyon ve bu iiriinlerin toplam
satig bedeli $24 milyar olmus. eBay’in bu igten aldig1 komisyonlar
$3 milyar ve elde ettigi yillik briit kar $648 milyon.

eBay’in gelistirmis oldugu is modeli tasarimi, normal sartlarda
bir miizayede evine ulagma ve satmak istedikleri koleksiyon amagh
esyalarint bu yolla satma imkanina hicbir zaman kavusamayacak
milyonlarca insana, bu egyalarim goriiciiye ¢ikarma imkam veren
bir is modeli. Tipik miizayede deger zincirine ise ¢ok ¢arpici fark-
liliklar getirmis olan bir model. Isleyisi (6ykiisii) s6yle. Siz 6nce
www.ebay.com sitesine girip kendinizi kayit ettiriyorsunuz. eBay
bunun ardindan size bir sifre ve bir kod gonderiyor. Kullanic1 pa-
rolaniz size tiim siteden yararlanma imkam veriyor. Ardindan di-
yelim ki satmak istediginiz kullanilmig bir espresso makineniz var.
Bunun i¢in bir ‘Egyamz1 Satin’ formu dolduruyorsunuz, bir resim
ve bir de bu cihaz i¢in bir alt fiyat belirleyip, ne kadar siire ile agik
arttirmada tutmak istediginizi yaziyorsunuz. Kullanici olan herkes
satilan bu ve diger egyalart gorme ve fiyat verme hakkma sahip..
‘Tiim ilgili alicilar siteye bir fiyat girmek suretiyle, sizin verdiginiz
zaman dilimi i¢inde en yiiksek fiyat1 veren bu cihaz1 alma hakkina
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sahip oluyor. Ardindan mah satin alacak olan kisi, satic1 aday1 ile
bu cihazla ilgili 6deme ve teslimat konularint kendi aralarinda an-
lasiyor. eBay ne bu iiriinlere herhangi bir sekilde el siirliyor, ne
onlari gériiyor ya da depoluyor ve ne de teslimati veya 6demesi ile
ilgili herhangi bir sey yapiyor.

eBay is modelinin temelinde, deger zincirinin satis, tahsilat ve
teslimat konulari geleneksel miizayede evlerininkinden ¢ok farkh
bir sekilde tasarlanmis. Zaten eBay’i bir i modeli innovasyonu
yapan unsurlar arasinda en onemlileri de bunlar. Zaman iginde
eBay, sadece miinferit bireylerin degil pek ¢ok kiigiik isletmenin
de, 6rnegin pazar yerlerinde, bit pazarlarinda vb. tezgah agma isin-
den vazgegip, tiim aligveriglerini eBay lizerinden yapmalan sonu-
cunu getirmis. Sirket, alig-verig yapanlar arasinda giiven unsurunu
gelistirmek i¢gin ise ‘Geri Bildirim Forumu’ (Feedback Forum) adli
bir degerlendirme sistemi olusturmus. Bu sistemde alis veriste
bulunmus olan kigiler birbirleri hakkinda bir puan veriyorlar. Pu-
anlan diisiik olanlarin sitede alig veris yapma haklar: sona eriyor.
Yiiksek puanl: olanlarla ise alig-veris yapmak 6zendiriliyor.

Bir is modelinin en 6nemli unsurlarindan birisi de paranin na-
sil kazamldiginin dykiisiidiir. eBay modelinde para s6yle kazanili-
yor. Sitede satilacak bir iiriinii satig listesine koymak istediginizde
sizden kiigiik bir {icret aliniyor. Bunun i¢in tercihen kredi kart1 nu-
maramizin eBay’de kayith olmasi lazim. Ornegin satis degeri $10°a
kadar olan egyalariniz: ilan etmek icin sadece 25 cent 6diiyorsunuz,
$50 iizerindekiler i¢in ise yalmzca $2. Otomobil satmak isterseniz
sabit ticret olan $25, ev satmak istiyorsaniz da yine sabit bir {icret
olan $50 pesin &diiyorsunuz. Bunun karsihiginda eBay sizi diinya
kadar potansiyel alic1 ile tanistirtyor. Eger listelediginiz mal sonun-
da satilirsa (ki garantisi yok) o zaman da en son satig bedeli {izerin-
den ortalama %3 gibi bir komisyon ddiiyorsunuz.

eBay gergekten hem ¢ok iyi bir iy modeli innovasyonu ve hem
de bakir bir yeni pazarda inanilmaz hizl: biiyiimenin harika bir 6r-
negi. 1999 yilinda 4 milyon olan kullanici sayisinin 2003 sonunda
95 milyona yiikseldigini, 2002 yilinda satilan mallarin toplam de-
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geri $15 milyar iken bu rakamin yalnizca bir yil sonra $24 milyara
¢iktigin distiniirseniz, girketi gergekten de takdir edersiniz.

JOHN DEERE LANDSCAPES (JDL)

Is modeli innovasyonuna son olarak vermek istedigim 6rnek
ise, bir strketin kendi baz1 gayri-maddi aktiflerini kullanmak sure-
tiyle bunlar iizerine nasil yepyeni bir i modeli ve bu is modeli
sayesinde de nasil yepyeni bir pazar olusturdugunun ¢ok ¢arpict bir
Oykiisii. ‘Gayri-maddi aktifler’ tizerine nasil bityiime insa edilir ve
farklilagilir konusunu ‘Mor Inegin Akillisi’nda ayrtili olarak
anlatmistim. Bunun altinda yatan temel fikir su. Her sirket, kendi ig
yapma deneyimti i¢inde, bazi temel aktiflerinin yan sira ¢ok 6nemli
olabilecek bazi gayri-maddi aktifler gelistirmis olabilir: drnegin
marka gibi, yaygin bir kurulu baz gibi, ya da iistiin miisteri iligkisi,
miisteri nezdinde bir uzmanlik imaji gibi. Pazar yerindeki trendleri
dogru analiz edip yeni talep alanlar1 gézlemleyebilirseniz ve kendi
gayri-maddi aktiflerinizi de kullanip yepyeni bir ig modeli inga
edebilirseniz, o zaman daralan piyasalarda bile size ¢ok ciddi karh
bilyiime firsatlar1 dogabilir. Iste iinlii John Deere firmasinin John
Deere Landscapes adh sirketi ve bu sirketin temsil ettigi is mode-
lini gelistirirken yaptig1 da aynen buydu: yeni ve daha 6nce kesfe-
dilmemis talep alanlarmi aragtirmak ve tarim piyasasinda sahip
oldugu ‘John Deere’ imajindan yararlanmak suretiyle yepyeni bir
is modeli gelistirmek.’

John Deere hepimizin yakindan tamidig: su sari-yesil ziplayan
geyik amblemli Ginlii uluslararas: traktor ve tarim ekipmanlar iire-
ticisi firma. Her ne kadar $11 milyar cirosuyla biiyiik sayilabilecek
global bir sirketse de, i¢inde faaliyet gosterdigi tarim sektoriiniin
yapisindan dolay: gelirleri ciddi dalgalanmalar gosteren bir kuru-
lus. Omegin ABD’de 1990-92 yillan arasinda tarim sektériinde
yasanan resesyon nedeniyle sirketin gelirleri %12 azalmig ve tiim
karlar ortadan kaybolmus. John Deere de dalgalanmaya maruz olan
tiim diger endiistrilerde oldugu gibi liretim verimliliini arttirma
konusunda ciddi ¢abalar gostermis olan bir firma. Ancak verimlilik
arttirma ve maliyet diisiirme gabalan elbette karliliga katkida bulu-
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nabilecek seyler olmalarina karsin bu ¢abalarin sinirlan belli. Sii-
rekli bagar igin bunlar kadar biiytime de ¢ok 6nemli. Ayrica, daha
once de vurguladigim gibi, biiylimenin sinirlan teorik olarak son-
suz. Iste o nedenle de sirket bu siireg iginde sadece maliyet-azaltma
caligmalariyla yetinmeyip yeni ve farkh biiylime alanlarin1 da arag-
tirmaya yoluna gidiyor.

Sirket, yeni biiyiime alanlar1 arayis: i¢inde, biinyesindeki Ti-
cari ve Tiketici Ekipmanlar (T&TE) Birimi adli birim iizerinde
yogunlagmaya karar veriyor. Bu birim ¢im bigme makineleri,
‘gator’ ad1 verilen ¢ok amagli arazi araglari, ATV’ler, ¢ok gesitli
golf ve diger ¢imenlik alanlarin bakim i¢in ekipman vb. iireten bir
birim. T&TE’nin 2001 yilinda toplam ciro i¢indeki pay1 %25, an-
cak ¢ok 6nemli bir 6zelligi var. Bu birim peyzaj sektorii adin ve-
rebilecegimiz hizh biiyiiyen bir endiistriye hizmet ediyor. Peyzaj
sektoril, yani bahge tasarimi, ingas1 ve bakimini igeren etkinlikler-
den olusan bu endiistri yilda %10 ila %15 arasinda ciddi bir bii-
yiime hizi gosteriyor. Bu sektorii olusturan oyuncular ise bahgeli
evlerin bahg¢e tasarimu igini iistlenmis olan mimarlar, mevcut bah-
¢elerin diizenli bakimini iistlenmis olan bah¢ivanlik sirketleri, bah-
celerin piuskiirtmeli sulama sistemlerini monte eden peyzaj sirket-
leri, golf sahalarinin bakim ihalesini almig olan firmalar vb. bu
isten ekmek yiyen bir dizi farkli isletme. Tiim bu oyuncular bir
sekilde John Deere’in iirettigi bahg¢e ekipmanlarinin kullanicis:
durumundalar. Ancak bu igletmelerin, s6z konusu ekipmanlarin
yam sira, iglerini icra edebilmek i¢in ayni zamanda inanilmaz
miktarda fidana, hazir agaglara, dikime hazir ¢iceklere, giibreye,
tohuma, ilag tiirlerine, ¢im bakim gereclerine, sulama cihazlarina
vb. ¢ok fazla sayida kategoriyi iceren bahgecilik malzemesine ihti-
yaglari oluyor.

John Deere bu kez peyzaj sektoriindeki deger zincirini bagtan
sona siki bir analize tabi tutuyor ve sektérde son derece pargalan-
mig ve hatta ‘kaotik’ bir tedarik yapisinin oldugunu tespit ediyor.
Sektérdeki arz ve talebi bir kum saatine benzetiyorlar. Kum saati-
nin alt tarafinda peyzaj isi yapanlar, sulama montaji yapanlar,
bahge ve ¢im bakim sirketleri gibi bir kag tane biiyiik oyuncunun
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yani sira binlerce ufak tefek sirket yer aliyor. Kum saatinin iist
tarafinda ise bu sirketlere bahgede kullamlacak kayrak taslarindan
havuz fiskiyesine ve pompasina, sulama hortumundan boru dir-
seklerine kadar ¢ok farkli ekipman ve malzeme satmakta olan irili
ufakh binlerce firma. Kum saatinin dar bogaz1 olan orta yeri ise
dagitim noktasi. Sektér analizi bu noktamin da son derece daginik
ve irili ufakli bir siirii firmadan olusan par¢alanmsg bir yapiya sahip
oldugunu gosteriyor.

Sirket bu dagitim noktasinin yeni bir firsat alam olup olama-
yacagin ve saticilarla kullanicilar arasindaki bu bagi giiglii hale
getirmek suretiyle aradiklar1 yeni biiylime alanim yaratip yarata-
mayacaklan sorusunu ciddi olarak ele aliyor. Bir kez burada kulla-
nicilar agisindan gergekten ciddi bir potansiyel fayda mevcut, zira
peyzaj isi yapan bu firmalar diinya kadar saticiy: dolagip tam ara-
diklann malzemeyi buluncaya kadar giinler ve hatta haftalar
harciyorlar. Oysa bu malzemeleri tek bir ¢at1 altinda bulabilseler ve
bu tip mekanlar yaygin olsa, gesitli peyzaj sirketleri igin hayat bir-
den ¢ok daha kolay hale gelebilir. Ayrica ufak bir hesap yapildi-
ginda bile dagitim isinin sektérde harcanan her dolarnin yarisina el
koyacagi ortaya ¢ikiyor. Ornegin bir bahgeye sulama sistemi monte
etmenin toplam maliyeti $2,000 civarinda. Bunun yansi isgilige
gidiyor, diger yarsi ise piiskiirtme basliklari, boru, kontrol kutulari,
pompa vb. gibi diger malzemelere. Tiim bu malzemeleri de dagitict
temin edebilecegine gére o zaman gergekten de bu i gok biiyiik
goriiniiyor, zira sektoriin o giinkii bityiikliigii bile $100 milyar civa-
rinda. Sektoriin cirosunun yarisinin sizden gegtigini bir diigiinse-
nize!

John Deere, tiim bu analizlerinden sonra peyzaj isi yapanlara
tek bir ¢at1 altinda sadece onlarin zaten kullanmakta oldugu John
Deere ekipmanlarimi degil, tiim bu diger malzemeleri de sunmak
durumunda ¢ok biiyiik bir ‘kolaylik’ saglayacagina ve bu igi dogru
yapmak kaydiyla inamlmaz bir biiyiime firsati: yakalayacagina ina-
n1yor.

Bu karan destekleyen ¢ok onemli bir diger unsur da tarim
sektoriinde John Deere isminin ifade ettigi giiven ve bu isi ¢ok iyi
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bilirler imaji. Zaten sirketin ana isi ‘tannm’1 ve ‘bahgeciligi’ kolay- -
lagtirmak ve ayrica da bu isi en iyi yapanlarin baginda kabul edili-
yorlar. Sektérdeki John Deere isminin sahip oldugu bu imaj aslinda
cok dnemli bir gayri-maddi aktif. Bunun bir aktif oldugunu kabul
edip bunun iizerine bir iy modeli inga etme fikri tiim girket {ist yo-
netimince kabul goriiyor ve projeye 2000 yillarinin sonlarinda
baglama kararn veriliyor. Ayrica bu ise girmenin, sektérde zaten
cok giiclii olan John Deere ekipmanlarina olan giiveni daha da art-
tiracag1 ve bdylece de ‘kor’ ige de ¢ok ciddi faydasi olacag: plan-
lantyor.

Bunun iizerine sirket ‘is modeli’ni gelistirme isine koyulmaya
baghiyor. Sirketin ismi John Deere Peyzaj anlamimna gelen John
Deere Landscapes (JDL) olarak belirleniyor. Dagitim noktas: ola-
rak “hali hazirdaki John Deere bayilik agin1 m1 kullanalim” sorusu
en birinci i§ modeli sorusu oluyor. Bu fikirden ¢abuk vazgegiliyor
zira mevcut bayiler sehir merkezindeler, metrekare alanlan nispe-
ten kiiciik ve traktor, ¢cim bigme makinesi, dort ¢eker tarim araglan
vb. ekipmanlar satan bu magazalar1 miisteriler yilda ancak bir veya
iki kez ziyaret ediyorlar. Oysa bu yeni is modelinde miisterilerin en
az haftada ii¢ dort defa gelmeleri planlamyor. Bunu saglayabilmek
i¢in ise perakende is modelinin mevcut olandan farkli olmas: ge-
rektigi inanciyla sirket 2001 yilinda ‘McGinnis Farms’ adli bir
peyzaj malzemeleri toptancisini satin aliyor. McGinnis sirketinin
10 farkl1 eyalette 50 adet magazasi mevcut ve bu magazalarda ha-
zir yetigtirilmig bitkiler, fidan, peyzaj malzemeleri ve yaprak giib-
resi, tas, toprak, cakil, suni giibre, ¢icek gibi diger bahce malze-
meleri satiliyor. Ayrica bu magazalar 4 ila 8 doniimlik araziler
iizerinde yer aliyor ve iglerinde seralar bulunuyor.

Tek ¢at1 altinda dagitim is modelini hayata gecirebilmek i¢in
sirket aym yilin Ekim ayinda bu kez Richton International adli
sulama cihazlar satan girketi blinyesine kattyor. Bu sirketin, ‘Rain
Aid’ adli tam 160 tane magazasi var ve bu sayiyla ilkenin en bii-
yiik sulama dag1ticis1 olma unvanina sahip.

Sonunda, tasarlamig oldugu is modelini hayata gegirmeye ya-
rayacak olan bu ¢ok . gerekli stratejik evliliklerle John Deere
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Landscapes tiim peyzaj sektoriine ihtiyaglan olan hemen hemen
tim ekipman ve malzemeyi tek bir ¢ati altinda bulabilecekleri
‘kolay’ aligveris mekanlari sunuyor.

IS MODELI TASARIMINA DEVAM

Bu yepyeni is modeli gergekten de John Deere firmasina arzu
ettigi karh bilylime firsatim ciddi anlamda sagliyor. Ancak yeni
sirketin yoéneticileri, bu is modelini ¢ok daha kérli ve gok daha hizh
biiyiitebilecek bagka bir alan daha kesfediyorlar. JDL, peyzaj taah-
hiit girketleri ile iligkilerini derinlestirdikge onlar1 daha yakindan
taniyor ve sunu 6greniyor. Bahge sahibi olan miisteriler ¢ogu za-
man ya kafalarindaki bahge projesinin yarsi ile yetiniyorlar ya da
projeden tamamen vazgeciyorlar. Bunun nedeni ise kargilarina ¢i-
kan projenin biitgelerini asiyor olmasi. Ornegin diyorlar ki “bu se-
ne bahge aydinlatmasi yapmayalim, bunu bir dahaki seneye erte-
leyelim”. Ya da “su fiskiyeli havuz iginden tamamen vazgegelim”
gibi.

Oysa eger kendilerine sunulan bir bahg¢e kredisi olsa harca-
malarin: bir defada yapacaklar ve 6demelerini yillara yayabilecek-
lerdir. Boylelikle de peyzaj isi yapacak olan taahhiit girketleri (ki
bunlar JDL nin as1l miisterileri) daha biiyiik biitceli projeleri kabul
ettirebilecekler ve haliyle daha iyi para kazanabilecekler. O zaman
eger bu taahhiit firmalan aracihfiyla son kullanicilara bir kredi
imkani taninirsa, sadece taahhiit sirketlerinin yapacag iglerin tutan
biiylimekle kalmayacak, ayn1 zamanda da John Deere’in bunlara
satacagl ekipman ve malzeme miktari da artacak.

Ustelik ana firmanin biinyesinde boyle bir faaliyet etkin olarak
zaten mevcuttu. Ismi de John Deere Credit. Bu sayede taahhiit
firmalan miigterilerini daha fazla harcamaya tegvik edecekler ve
bunun i¢in onlara JDL kredi imkanindan yararlanmalarimi telkin
edeceklerdi. Yani bir nevi JDL’nin kredi pazarlama elemani gore-
vini de goreceklerdi.

JDL, John Deere firmasinin arzu ettigi siirekli gelir akiglarini
saglayan ve bdylelikle de mevsimsel dalgalanmalar diizelten bir
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sirket haline geldi. Sirket bunu yaparken, miisteri nezdindeki “gii-
ven, tarimdan iyi anlar ve bahge yetistirmesi i¢in en son yenilikleri
getirir” imajim bir kaldira¢ olarak kullanmak suretiyle kendisine
yepyeni bir pazar yaratmis oldu. Bu pazan yaratirken de ¢ok 6nem-
li olarak odaklandigi noktalarin baginda, kendi miisterilerinin rahat
ahs verigine imkan vermekle kalmayan, ayn1 zamanda da onlarin
gelirlerini ciddi anlamda arttirmaya yarayacak ¢ok akilh bir is
modeli innovasyonu geliyordu.

SON SOZLER

John Deere Landscapes ornegi aslinda bir yandan kor iste
(bahge ekipmanlari) bityiimeyi getirecek bir is modeli innovasyonu
olmakla birlikte, ayn1 zamanda da ilerideki boliimlerde ele alaca-
gim komgu alanda bityiime stratejilerine ¢ok giizel bir 6rnek teskil
ediyor. Zaten gergekte de bu innovasyonun kor isi biiyiitme konu-
sunda katkilari ¢ok fazla olmus.

Eger ‘i3 modeli’ kavramini bir isletmenin iglerini nasil yapip
paray1 nasil kazandigimzin bir ‘Gykiisii’ olarak kabul edersek, o
zaman ig modeli innovasyonu dedigimiz sey yeni bir dykii yaz-
maktan ibaret olur. Her yeni 6ykii ise ister istemez eski bir Sykii-
niin iizerine bir varyasyon olma, insan deneyimlerinin altindaki
evrensel temalarin iizerinde yeni bir ¢alisma 6zelligi tagir. Tiim ‘i
modeli’ innovasyonlari da aslinda her igin temelinde yer alan jene-
rik deger zinciri iizerine yeni varyasyonlan icerir. Ancak bu var-
yasyonlar1 yapmaya baglamadan 6nce miisterinizin kimler olaca-
gima ve bu segtiginiz miisterilere nasil bir yeni ve ‘farkl’’ deger
sunacaginiza karar vermeniz gerekir. Bir kez bunu yaptiktan sonra,
yani farklilagma stratejinizi gelistirdikten sonra i modeliniz iize-
rinde ¢aligmaya baglayabilirsiniz.

Ama bir tek seyi unutmamahsiniz: yepyeni is modeli im-
kanlar1 her zaman ve her sektérde mevcuttur. Ve is modeli
innovasyonlarl, size yeni kir ve biiylime kapilarim acacak olan
anahtarlarim baginda gelmektedir. Ozellikle de i¢inde bulun-
dugunuz sektdrde kir bolgeleri hizla yok olmaya baglamigsa.






Hangi innovasyon Turler!
Ne Zaman GCok Daha
Onemili Olmaya Baslar?

Kitabimin bagindan beri agiklamakta oldugumuz innovasyon
ve bilylime yontemlerinin 6nemli bir ayricalifi var: bunlar genel
gecer yontemler olmayip, farkls durumlarda farkli uygulama 6zel-
ligi tastyan ‘durumsal’ nitelikli yontemler. Bu nedenle de her sir-
ket, iginde bulundugu sektériin ve bu sektérde kendisinin mevcut
ve olast durumlarinin iyi bir analizini yaptiktan sonra biiyiime
stratejisini olusturmalidir. Ozellikle de, su ana kadar aynntih ola-
rak agiklamig oldugum ¢ok farkli innovasyon tiirlerinin hangisini
ne zaman hayata gecirirsek daha iyi sonuglar elde edebiliriz konusu
ayn bir 6nem tasiyor. Zira innovasyon, genig bir alana yayihyor
olmasi nedeniyle, bizatihi bagh basina karmagik bir konu olabili-
yor. Uzerine bir de bu kadar farkli innovasyon tiirii ile karsilagt:-
ginda insan kendisini muhtemelen zor bir problem karsisinda his-
sedebiliyor. “Hangi birine kafa patlatayim™ sorusu ister istemez bu
yondeki ¢abalara set ¢ekebilecek bir zihinsel engelleyici olabiliyor.
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Iste bu nedenle de daha énceki béliimlerde séziinii verdigim ve
asagida agikladigim innovasyon uygulama modeli pek ¢ok yonetici
ve 1§ adamimizin karsisindaki karmagay1 ortadan kaldirabilecek ve
ilk bakista bulanik gibi gériinen bu sorunu hizla berrak hale getire-
cek ozellikte. Modelin yanit getirmeye caligtifa soru su: “her iste
basar1 i¢in odakli olmak gerektigine gore, bu kadar gesitli inno-
vasyon tiirli i¢inden hangisinin bizim igimize yarayacagim nasil
belirleyebiliriz?”

Yani temel mesele, odaklanilmasi gereken innovasyon tiiriinii
ya da tiirlerini belirlemek. Bir zamanlar bu sorunun cevabini ver-
mek ¢ok kolaydi: ‘temel yetkinlikler’ ya da temel ‘yetenekler’e
odaklanmak. Ulkemizde de pek ¢ok yoneticinin bugiin bile karar
stireclerini etkisi altina almis olan bu diisiinceye gore hangi alanda
en iyi oldugunuzu belirlemeniz, ardindan da o alana odaklanmaniz
Onerilmektedir. Yani siz eger yeni iiriin gelistirme konusunda bir
temel yetkinlige sahipseniz, o zaman siirekli olarak yeni {iriin inno-
vasyonlar {izerine odaklanmalisiniz. Ya da 6rnegin sizin temel yet-
kinliginiz pazarlama konusundaki yaraticihiginizda yatiyorsa (kime
gore?), o vakit de pazarlama innovasyonlan sizin en iyi sonuglar
alabileceginiz alanlar olur ve siz de bu alana odaklanirsiniz.

Ancak, bir sonraki bélimde ¢ok daha ayrintili olarak ele ala-
cagim gibi, bu iyi irdelenmemis temel yetkinlik kavramm firmalarin
¢okiislinii bile getirebilecek olan ¢ok tehlikeli bir kavram olabil-
mekte, ¢ok tehlikeli sonuglar dogurabilmektedir. Once en iyi oldu-
gunuz konuyu belirleyin ardindan tiim kaynaklarimzi bu alana
odaklayin yaklasiminin her zaman rekabet Uistiinliigii ile sonuglan-
madigin1 giderek daha fazla sayida sirket yasayarak tecriibe etmeye
ve Ogrenmeye baslamistir. Ayricalikli bir temel yetenek ancak ve
ancak miisteriler sizi bu nedenden dolay:1 tercih ediyorsa bir ise
yarar. Ustelik ¢ogu kez de sizin o konuda muazzam ayricahkh
yetenekleriniz olmasina karsin miisteriler daha ucuz ve daha iyi
olan alternatif iiriin ve hizmetleri segmektedirler. Iste bu nedenle
temel yetkinlik kavramina dayanarak hangi biiytiime yollarim izle-
memiz gerektigi soruusuna ne yazik ki dogru yanitlar bulamayiz.
Bunun i¢in farkli ve daha ige yarar bir modele ihtiyacimiz var.
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PAZARDA HAYAT EVRELERI

Bu model Geoffrey Moore tarafindan HBR dergisinin gegen
Agustos sayismda yayinlanan makalesinde detaylandiriimus. Mor
Inegin Akillis: kitabimi okuyan okuyucular Geoffrey Moore ismini
hatirlayacaklardir. Hani ‘kulaktan kulaga pazarlama’ boliimiinde
‘vadiyi gegmek’ seklinde anilan bir kavram vardi ya, iste o kavra-
mu gelistirmis olan kisi. Moore, yeni teknolojilerin yol agtig1 piyasa
davrams tarzlarim incelemekle iinlii bir aragtirmacs.’

‘Pazar ve Innovasyon Hayat Evreleri’ adli bu modele gére
hangi innovasyon tiiriine odaklanilmas: gerektigi probleminin ¢&-
ziimii, farkli innovasyon tiirlerinin bir pazarin (sektériin) gelisimi-
nin farkli evrelerinde ¢ok daha ayricalikli, cok daha ige yarar hale
gelecegi diislincesinde yatiyor. O zaman asil énemli olan, sizin pa-
zarimizin bu hayat evresinin neresinde olduguna bakmak suretiyle
hangi innovasyon ve bilyiime stratejisi lizerinde odaklanilacagma
karar vermek oluyor.

Moore, asagida Grafik.1’de goriilecegi gibi oncelikle herhangi
bir sektoriin ilk ortaya cikisindan erime, yani tiim kérlarin yok
olmasi noktasina kadar gegirebilecegi muhtemel evreleri gésteri-
yor. Bu semadaki ilk dort evre yeni bir teknolojinin ya da daha
once hi¢ olmayan yeni bir i modelinin (6rnegin Starbucks gibi)
pazardaki gelisimini gosteren ‘teknoloji adaptasyonu hayat evre-
leri’ ile ayni. Simdi 6nce Pazar Gelisimi Hayat Evrelerini agiklaya-
yim, ardindan farkli innovasyon tiirlerini bunlarla iist tiste getirip
ne zaman hangi innovasyon konusuna odaklanmamz gerektigi ile
ilgili modeli elde edelim. Pazar gelisimi su hayat evrelerini igeri-
yor:

Erken Pazar: Pazara yeni ve daha dnce olmayan bir teknoloji
ya da bir is modeli ilk olarak sunuldugunda bunun ilk tiiketenleri
genelde ‘meraklilar1’ ve ‘vizyonerler’ olur. Daha pragmatik tiiketi-
ciler ise iiriine ilgi gostermekle birlikte bu agsamada oldukga tem-
kinli davranirlar. Basin da bu asamay1 ¢ok sever ve yeni iiriinii ya
da teknolojiyi gelecegin iirtinii olarak takdim eder.
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Grafik 15.1. Pazar Gelisiminde Hayat Evreleri
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Vadi: Teknolojinin iki arada bir derede oldugu noktadir. Bir
yandan iiriin ya da teknoloji bir siiredir pazar yerindedir ve eskisi
gibi ¢ok yeni degildir. Bu nedenle de ilk vizyonerlerin ilgisini kay-
betmeye baglamigtir. Diger yandan ise yenili§in adaptasyonu yete-
rince yaygmlagsmamig ve o nedenle de pragmatist tiiketicileri satin
alma konusunda yeterince ikna edememistir. innovasyonun yaygin-
lasma hiz1 durmustur. Ureticilerin en temel sorunu, vadide durma
noktasina gelmis olan bu yeniligi pragmatist kitlelere tekrar hizla ka-
bul ettirebilmektir, yani ‘vadiyi’ ge¢mektir. Bunun i¢in ise treti-
cilerin, pragmatist kitlelerin o giine dek ¢oziilmemis ‘nig’ bir proble-
mini hedefleyip bu probleme ¢6ziim getirmeleri gerekir. Buna 6rmek
olarak bugiinlerde basinda sik¢a karsimiza ¢ikan ticiincii jenerasyon
mobil iletisimi (3G) teknolojisidir. Teknoloji yenidir, devrimcidir
ama daha ¢ok baslangi¢ noktasindayken ilerlemesi durmustur.

Bowling Parkuru: Ureticiler pragmatist kitlelerin yer aldig1
belirli nis alanlarda tiiketicilerin karsilagtig1 temel bazi sorunlara
cevap getirmigler, bu sayede de bazi nislerde kabul gormeye bas-
lamiglardir. Bir nig hemen yam basindaki nisi de ayn: bowling
labutlar1 gibi etkileyecegi i¢in teknolojinin (ya da yeni i modeli-
nin) yayginlagma hizi bu noktada artmaya baglar. Her bir nis, kendi
icinde artan sayida sadik kullanicilar yaratmakla birlikte yenilik
niglerin diginda heniiz pek fazla kabul gormemektedir.

Kasirga: Teknoloji artik yararhlik testini gegmis ve pek ¢ok uy-
gulama i¢in artik standart olarak kabul edilmeye baglamistir. Bu ana .
kadar geride durmay1 se¢mis olan pragmatistler artik hizla pazara ka-
tilmakta ve digerlerinden geri kalmamak i¢in hizla kullanici kervanina
katilmaktadir. Pek ¢ok farkli alandan ¢ok sayida miisteri ilk alimlarini
yapmakta, satig gelirleri (ciro) iki, hatta ti¢ haneli hizlarla artmaktadir.
Rekabet siddetlenmigtir ve yatinmcilar bu yeni kategoriye katilacak
olan hemen her sirkete kaynak aktarmaya baglammstir.

Ana Cadde (Erken): Bir onceki hiper bilyiime donemi sona
ermis olmakla beraber bu liriin kategorisi yine de ¢ok giizel bir
sekilde biiyiimeye devam etmektedir. Sektorde pazar paylan sira-
lamas1 anlaminda ilk konsolidasyon dalgasi yasanmig ve daha uzun
siire yerlesik olacak girketler-aras1 hiyerarsik diizen ortaya ¢ikmaya
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baglamustir. Kiigiik pazar paylan olan sirketler bile iyi bir perfor-
mans gostermektedirler. Miisteriler sunumlar arasinda sistemli
lyilestirmeler gdrmeye odaklanmuglar ve her performans iyilestir-
mesine biraz daha fazla prim (fiyat) 6demeye goniillii hale gelmis-
lerdir. Emtialagma baglamigtir.

Ana Cadde (Olgun): Kategori biiyiimesi diizleme erigmistir, em-
tialagma artmaktadir. Sektorde ikinci bir konsolidasyon dalgasi yasa-
nir ve en alttakiler hizla zayiflamaya baglar. Piyasanin tepesindekiler
ise hem organik olarak, hem de sirket evlilikleri sayesinde ciddi biiyii-
me rekorlar elde ederler. Miisterilere gore artik bu kategori geleneksel
bir hal almistir ve basin burayla ¢ok ilgilenmez. Ama yine de daha he-
niiz ufukta, mevcut teknolojilerin demode olma riski yoktur.

Ana Cadde (Inig): Kategori/sektdr kemiklesmistir. Pazara hakim
olan sirketler miisteri isteklerine duyarsizlagsmaya baglamistir. Miis-
teriler ¢ikis yollar1 aramakta, bu da yeni miitesebbisleri sektore/kate-
goriye davet etmektedir. Yeni teknolojiler ya da is modelleri ufukta
belirmektedir ama daha heniiz hig¢biri kasirgay1 gecememigtir. Pazar
artik bir sekilde diizen bozucu girisimlere hazir haldedir. Bu diizen
bozma mevcut teknolojileri demode hale getirmekle de olabilir, radi-
kal anlamda yepyeni is (business) modelleri ile de.

Fay Hatti ve Hayatin Sonu: Teknolojinin demode olmasinin ya-
rattif1 etki deprem gibidir: miigterilerin istedigi ile sirketlerin sun-
duklan arasinda bir fay hatt1 belirmigtir. Yeni jenerasyon bir kasirga
mevcut yerlesik firmalann kurulu bazlanm tehdit etmektedir.
Demode teknolojileri iireten sirketlere gidecek yol kalmamigtir. Ka-
lan tek soru, piyasadaki miisterilerin sektdr tamamen yok olmadan
Once daha ne kadar para harcamaya goniillii olduklari sorusudur.

HANGI INNOVASYON, NE ZAMAN?

Simdi bu anlattigim hayat evreleri egrisi iizerine daha 6nce ay-
rintili olarak verdigim innovasyon tiirlerini yerlestirirsek, girket
yonetimlerinin kargisinda, pazann gelisiminin her farkli asama-
sinda farkli kaynaklar kullanmak suretiyle biiyiime ve karlilik i¢in
ne tiir rekabet etme firsatlarr oldugunu goriiriiz (Bkz. Grafik.2).
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Grafik 15.2. Innovasyon Déngiisii ve Pazar Evreleri



164 Mor Inek Nasil Biiyiisiin?

Sekizinci boliimde soziinii etmis oldugum ve detaylarim1 daha
sonraki béliimlerde verdigim innovasyon tiirlerinden ilk iicii, yani
diizen bozucu/stratejik, uygulama ve yeni iiriin innovasyonlari
‘teknoloji adaptasyonu evreleri’ne birer bir uymaktadirlar. Bunlar
hep birlikte hareket ederek daha dnce hi¢ olmayan yeni bir pazar
kategorisi yaratirlar. Bu nedenle de kasirga patlayana kadar bu say-
diklarimiz ile pazarlama diginda herhangi bagka innovasyona odak-
lanmak bir yarar getirmez. Semada, teknolojinin (ya da iiriiniin)
yeni oldugu ve dogusundan yayginlagmasina dek gegen siire iginde
odaklanilmas:1 gereken innovasyonlarin diizen bozucu, uygulama
ve yeni liriin innovasyonlar1 oldugu goriiliiyor. Ayrica bunlan tek
tek degil de, bir paket halinde gelistirmek ¢ok daha etkili sonuglar
veriyor.

Pazar, zaman i¢inde Ana Cadde’ye dogru ilerlemeye bagladi-
ginda bu kez saymis oldugum innovasyonlar, biiylimeyi arttirict
kaldirag etkilerini hizla kaybetmeye baglarlar. Bunlarin yaratabile-
cegi muhtemel rekabetgi ustiinliik getirisi, harcanan paray: karsi-
lamaya genelde yetmez. Pazarin (sektoriin) bu asamasinda uygun
olan ve miisteriler tarafindan prim verilebilecek olan innovasyonlar,
iyilestirme (sustaining) innovasyonlaridir ve bu asamada rekabet
iirtin ve hizmetlerin performansini arttirma konusuna odaklanir.
Bunun nedeni de miisterilerin daha iyi performansh iriinlere prim
O6demeye goniilli olmalanidir. Ancak bu asamada gergeklestirilen
stirekli iyilestirme amagli innovasyonlar genellikle, daha once be-
lirttigim gibi, miisterilerin kullanabileceginden ¢ok daha fazla is-
levsellik gelistirmeyle sonu¢lanmaktadir. Miigterilerin heniiz kul-
lanmaya niyetli olmadiklar: innovasyonlari onlara sunmanin kargi-
higinda ekstra bir prim almak giderek zorlasacaktir. Hatirlarsaniz
bu duruma Clayton Christensen’in ‘hedefi asmak’ (overshooting)
adm1 verdigini séylemistim. Hedefi agma durumu aslinda emtia-
lagmanm hizh bir sekilde basladigi durumdur.

Iste pazann bu agamaya geldigi noktada ikinci grup innovas-
yonlar size yeni biiyiime ve kér alanlan yaratma imkam tamya-
caktir. Bu ikinci grup innovasyonlar siire¢ innovasyonu, deneyim
innovasyonu ve pazarlama innovasyonudur. Her ii¢ innovasyon
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paket halinde birlikte gelistirilirse daha iyi neticeler elde edilmekle
birlikte, her biri tizerine dikkatle odaklanmak suretiyle farkli alan-
larda innovasyonlar gelistirmek de miimkiindiir. Bizim 6nerimiz,
‘ana cadde’ agamalarinda soziinii ettigimiz innovasyon grubu i¢in-
deki her iig tiirii de paket olarak diigiinmeniz ve birlikte ele alma-
nizdir.

Ancak er ya da ge¢ bu innovasyonlar da yararli olma 6zelliklerini
yitirecekler ve pazar ya da kategori inise gegmeye bagslayacaktir. Yani
hem teknoloji ve hem de iiriinler anlaminda emtialagsma yayginlagsacak
ve sifir kdr durumu kagimiimaz olarak ortaya ¢ikacaktir. Ancak bu
durumda da imdadimiza yetisecek olan iki farkli innovasyon tiirii
mevcuttur: is modeli innovasyonu ve yapisal innovasyon.

Bir sonraki boliimde daha detayl agiklayacagim gibi her sek-
térde bir yandan pazar/kategori hizla emtialagirken, diger yandan
ise bu pazarda deger zincirinin belli yerlerinde bunun tam tersi bir
siire¢ (decommoditization) yasanmaktadir. Aslinda bu ikili durum,
yani emtialagma ile onun zitt: olan ‘emtialasmadan uzaklasma’ du-
rumu, gogu sektor igin gecerlidir. Ornegin otomotiv sektériinde bir
yandan servis-tamir-bakim igi emtialagsmaktadir. Ama ayni1 zaman-
da da yol kenarinda servis hizmeti verme igi tekrar karli bir is ola-
rak ortaya ¢ikmaktadir. Eger sirket, deger zincirindeki ya da miig-
terilerdeki bu degigimlere gore i§ yapma bic¢imini yeniden tasar-
larsa bu bir is modeli innovasyonu olur. Eger bu yeniden tasarlama
isini radikal boyutlara tagiy1p sirketi bambagka bir dogrultuda orga-
nize ederse de bu durum ‘yapisal’ bir innovasyon gerektirir. Bu son
dedigim oldukea riskli bir girisim olmakla beraber, sektér fay hat-
tina yaklagtig1 oranda bagka da pek fazla secenek kalmam:§ demek-
tir. Bu riski almaya goniillii olmayan sirketlerin bir an énce kendi-
lerine bir alic1 bulmaya ¢aligmalar en akilli strateji olacaktir, zira
pazarda geleneksel yontemle is yapmanin sonlarina yaklasilmustir.

SECENEK COK, YETENEK LAZIM

Gordiigliniiz gibi, globallesmenin getirdigi hizli emtialasma
baskilarina ragmen sirket yoneticilerinin karsisinda yine de ol-
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dukea fazla sayida ve gayet ciddi karlilik ve biiyiime yaratma fir-
satlarn1 ve yontemleri bulunmaktadir. Ancak bu firsatlar1 degerlen-
direbilmek i¢in sirket yonetimlerinin piyasalardaki gelisimleri ya-
kindan izlemeleri ve bu gergevede yepyeni odaklanmalar ve yeni-
likgi stratejiler gelistirmeleri gerekir. Bunun i¢in ise daha onceki
dénemlerde elde ettikleri bagarinin onlara verdigi ‘biz dogru yapi-
yoruz’ dzgiliveninin, gelecekteki basarilarinin 6niine bir engel ola-
rak ¢ikmasi tehlikesinden haberdar olmalar gerekir. Zaten girket-
lerdeki ataleti getiren de ¢gogu zaman bu agin 6zgiivendir.

Yukanida ayrintilarini vermis oldugum innovasyon hayat-ev-
releri modelinin ¢ok 6nemli bir sonucu da sudur. Sirketler, eger
biiyiime ve kérliliklarinin devam etmesini istiyorlarsa, sektorlerinin
gelisimi dogrultusunda ve zaman i¢inde temel yetkinliklerini de de-
gisime ugratmayi 6grenmek zorundadirlar. Zira, 6rnegin yeni-iiriin
innovasyonu becerileri sektérlerin ilk asamalarinda ¢ok 6nemli bir
rekabet iistlinliigii saglayabilirken, deneyim, siire¢ ve pazarlama
innovasyonu becerilerinin ¢ok daha énemli oldugu ‘ana cadde’ asa-
malarinda pek de fazla bir fayda getirmeyecektir. Bu da, haliyle
pek cok sirkette var olan bu ‘temel yetkinliklerin’ iistiine yatma dii-
stincesinden hizla siyrilip, dinamik olarak eski siire¢ ve organizas-
yonlan degistirirken, yepyeni innovasyon tiirlerini giindeme almayi
gerektirir.

Bunun i¢in yoneticiler hem mevcut iy yapis sekillerini ve
hem de yeni acihm alanlarim birlikte diisiinmelidir. Sirketler
mevcut I§ yapis sekillerinde siirekli ‘verimlilik’ arayisimi siir-
diiriirken, pazarda farkhlasabilmek icin de devamh olarak
yeni innovasyon ¢abalarim ve calismalarim gelistirmelidir. ice-
ride verimlilik ve disarnda farkhlasma yerlesik sektorlerde
faaliyet gosteren sirketlerin en temel hedefi olmahdar.



Temel Ye’rkinlikuler ve
Rekabetin Ozu

Bugiin ‘En Onemli 10 Kanada Vatandag1’ listesinde 1961 do-
gumlu Wayne Gretzky adh bir sporcu yer almaktadir. Buz hokey-
cisi ve sporcu olarak bir efsane kabul edilen Gretzky’nin bir ro-
portajinda buz hokeyini oynarken neye dikkat ettifini sormalan
iizerine verdigi tinlii yanit, hem spor, hem de i diinyasinda belki
de en fazla alint1 yapilan deyislerden biri haline gelmistir. Biliyor-
sunuz, buz hokeyinde patenler iizerinde kayan ve ellerinde hokey
sopas1 bulunan siki giyimli oyuncular, ‘pak’ ad1 verilen (ingilizcesi
puck) yassi, silindir seklindeki bir topu kars1 kaleye kaydirarak
atmaya ¢aligirlar. Baganisinin sirnimi sorduklarinda Gretzky su ce-
vabi veriyor: “ben ‘pak’in nerede olduguna bakarak kaymam; tam
tersine nerede olacagina bakarak kayarim.” Bu tarihi s6z ig diinya-
sindaki bagar1 i¢in de ¢ok 6nemli bir bakis agis1 olusturuyor. Sir-
ketler de bugiin paranin nerede olduguna bakip yalmzca oralara
odaklanmak yerine, aym zamanda paranin nerede olacagini da
izleyip o alanlara yonelik yetenekleri de gelistirebilmelidirler.
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TEMEL YETKINLIK VE BUYUME

Deger zincirini, bir iirlin ya da hizmetin iiretilmesinde tedarik
noktasindan sati§ sonras1 hizmete kadar gerceklestirilmesi gereken
tim etkinlik asamalan olarak tanimlamistim hatirlarsaniz. Deger
zincirinin bu farkli agamalarindan her birisinin de kendi iginde bir
deger zinciri olabilir. Ornegin imalat, deger zincirinin bir agamasi-
dir. Ancak imalat agamasinda da deger, arka arkaya bir dizi etkinlik
ve komponentin bir araya gelmesi suretiyle yaratilir. Ornegin bir
otomobili liretebilmek, kabaca, dnce yassi ¢eligin preslenerek ka-
porta i¢in sekil verilmesi, ardindan sasi iizerine monte edilmesi,
motorun takilmasi, arag-igi aksamlarinin yerlestirilmesi, tekerlekle-
rin montaji, boya vb. gibi bir dizi etkinlik ve komponentin arka
arkaya montaj1 ile miimkiindiir.

Yeni bilylime alanlan arayiginda olan bir girket igin her iki se-
kilde de tanimlanmig olan deger zincirinin hangi agsamalarinin gir-
ket icinde yapilip hangi asamalarinin disariya fason olarak verile-
cegi (outsource) karan, biiylimeyi 6nemh olarak etkileyebilecek
olan bir karardir. Bu karan verirken yoneticilerin siklikla (ve belki
de her zaman) bagvurduklan kistas ‘temel yetenek’ olmaktadir.
Ancak temel yeteneklere bakarak bodyle bir karar1 vermek, her ne
kadar en yaygin kullanilan karar kistasi ise de, bu ashinda ¢ok teh-
likeli sonuglar olabilecek bir yaklagimdir. Zira temel yetenek size
hangi yetkinliklerin ve deger zinciri agamalarinin bugiin para ka-
zandirdigin1 syler. Ama hangi temel yetkinliklerin ve deger zinciri
agamalarinin yarin para kazandiracagim sdylemez. Oysa bize asil
lazim olan sey, paranin yarin nerede olacagini sdyleyen bir bakis
acisidir ki biz de temel yetkinliklerimizi ona gore geligtirelim.

Temel yetenegin ingilizcesi ‘core competence dir. Yani bizim
temel diye Tiirkge’lestirdigimiz kelimenin esast ‘kor’ kelimesidir.
Bu agiklamay sunun i¢in yapiryorum. Kitabin baglarinda ‘kor-is’i,
su anda en iyi bildigimiz ve bundan dolay1 da para kazandigimiz
mevcut faaliyetlerlerimiz olarak tamimlamistik. Ornegin Renault
firmasinin ‘kor’ isi otomobil iiretip pazarlamak, Coca-Cola firma-
smin kor-igi mesrubat tiretip pazarlamaktir vb. Ancak her ne kadar,
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ornegin otomobil iiretmek ve pazarlamak Renault’un kor-isi ise de,
otomobil iiretiminin her asamasimi kendi kor-isi olarak gorme-
mektedir. O nedenle koltuklar1 bagkalarina, lastikleri daha baska
firmalara, 6n kontrol panelini yine bagka sirketlere vb. yaptirmak-
tadir. Yani, tiim deger zincirinin sadece kendisi i¢in ‘kor’ kabul
ettii asamalarim1 muhafaza edip, diger asamalari digariya yaptir-
maktadir. Buna isletme literatiiriinde Ingilizce olarak ‘outsourcing’
ad1 verilir. Deger zincirindeki hangi asamalarin igeride muhafaza
edilecegi karari, bu agamalardan hangilerinin ‘kor’ hangilerinin
‘kor-olmayan’ olarak kabul edilecegine baghdir.

Oysa gerek Renault, gerek Ford ve gerekse GM ya da tiim di-
ger OEM oto iireticileri bundan 6rnegin 40 yi1l 6nce iiretim deger
zincirine giren komponentlerin neredeyse tamamina yakinim ken-
dileri iiretiyor ve ardindan bunlari araca monte ediyorlardi. Hatta
otomotiv sektdriiniin daha ilk yillarinda Henry Ford’un, o zamanki
Amerikan arabalarinda aksesuar olarak kullanilan aga¢ aksamu bile
kendisinin iiretmek istedigi bilinir. Bu amagla Henry Ford, Bre-
zilya’nin Amazon ormanlarinda yer almustir.

Bunun sebebi sudur: o donem i¢in deger zincirin her asamasi
ve bunlarin birlikteligi Ford icin temel yetkinliklerdi ve kompo-
nentleri disarida yaptirmak miimkiin degildi. Ciinkii otomobil sek-
toriiniin 20.yy baslarindaki teknolojik seviyesi tiretim deger zinciri
agamalarinin digariya yaptirilmasina izin verecek standart diizeyde
degildi. Uretimin her agamas: sadece Ford’un sahip oldugu ézgiin
(proprietary) bilgi ile gerceklestirilebilirdi. Tim bu agsamalarin
nasil iiretilecegini ve nasil bir araya getirilip bir otomobil sekline
doniigtiirtilebilecegini baglangigta sadece Ford biliyordu. Daha son-
raki yillarda General Motors firmas: da benzer bir bilgi birikimine
ulagti, ancak GM’in 6zgiin bilgisi Ford’un 6zgiin bilgisinden ¢ok
farkliydi. Otomobil daha heniiz standart bir teknoloji haline gel-
memisti. Bu nedenle de her iki firma, tiim deger zinciri agamalarim
i¢sel olarak gergeklestirmeyi temel yetkinlik olarak kabul ediyordu.
Entegre iiretim yapmalarinin nedeni buydu.

Otomobil teknolojisi o yillarda séyle-bdyle ¢alisan ve sizi go-
gu zaman da yolda birakan araglar iiretmeye muktedirdi. Bugiinkii
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gibi size hangi kavsaktan saga ya da sola donmeniz gerektigini
sOyleyebilen otomobiller heniiz yoktu. Bunun olabilmesi i¢in yilla-
rin gegmesi, deger zinciri agamalarinin spesifikasyonlarinin stan-
dart hale getirilip iiretimin modiiler olarak iigiincii sahislara devre-
dilmesi (outsourcing) gerekecekti. Ciinkii iiretim agamalarinin mo-
diiler hale getirilip disariya yaptirilabilmesi, ancak ve ancak tekno-
lojik uyum sorunlan ¢6ziiliip, teknoloji standartlastigi zaman miim-
kiin olabilmektedir. Ote yandan teknoloji standart hale gelirken,
bilyiiyen sirketlerin genel gider yapilari, deger zincirinin baz asa-
malarini sirket digina ¢ikarmayi zorunlu kiliyordu. O zaman da
‘kor’ olarak kabul edilmeyen tiim etkinlikleri disar1 vermek ¢ok
daha mantikli oluyordu. Otomotiv sektdrii de aynen bu rasyonel
kararlan verip, kor is olarak goriilmeyen tiim agamalar1 disariya ve-
rerek ¢ok ciddi maliyet tasarruflari saglamaya basladi. Ote yandan
bizler, inamlmaz kaliteli ve ¢ok makul fiyath siiper otomobillere
binme sansina erigtik.

Ama bunu yapmak, yani ‘kor’ olarak kabul edilen tasarim, mon-
taj ve pazarlama alanlarina yogunlagip diger asamalari outsource et-
mek, otomobil sektdriinde karlan da beraberinde gotiirdii. Daha 6n-
ce Ornegini vermigtim. Sektoriin en kérh sirketi olarak kabul edilen
Toyota’nin bile faaliyet kari sadece %7.6. Peki sektérde kar nereye
gitti? Kar, bugiin Johnson Controls Inc., Magna Group ve Decoma
gibi OEM sirketlerine komponent alt-sistemleri iireten firmalara
gitti. Yani OEM’lerin temel (kor) yetenek olarak kabul etmedikleri
ve o nedenle de para kazanmanin esasi olarak gérmeyip iigiincii sa-
hislara biraktiklar alanlar sektoriin yeni ve en kirli alanlan haline
geldi. Modiiler hale getirilip digariya verilen alt-sistemler bu kez
daha karl1 olmaya basladilar.

BILGISAYARDA DA DURUM BENZER

Ayni sey kisisel bilgisayar (PC) sektoriinde de yasandi. 1980’li
yillarda kisisel bilgisayar temelde IBM ve Apple sirketleri tarafin-
dan iiretiliyordu. Bunlarin her ikisi de olduk¢a entegre sirketlerdi
ve makineye giren hemen her seyi kendileri yapiyorlardi. Bu da
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¢ok normaldi, zira teknoloji heniiz dzgiin bir 6zellik tasiyordu,
yani daha standartlagip modiiler hale gelmemisti. Disarrya yaptirma
imkanlan ancak teknolojinin 6zgiin olmasi gerekmeyen kor-alan
haricindeki deger zinciri agamalari i¢in miimkiindiir.

Zaman i¢inde IBM’e birileri yaklast1 ve dedi ki “mikro-iglem-
ciler sizin kor iginiz degil. Yani bu sizin i¢in bir temel yetenek
degil. Oysa biz mikro-¢ip ve islemci listline uzmanlagms bir fir-
mayiz. Birakin ¢iplerinizi ve islemcilerinizi biz yapalim. Kor isi-
miz oldugu i¢in de size hem siirekli daha iyi ve yeni, hem de sizin
yapacaginizdan daha ucuza mal olacak islemciler verebiliriz”. Fikir
IBM’e ¢ok mantikli geldi ve iglemci isini, kor bir is olarak gérme-
digi i¢in bu firmaya devretti.

IBM kendi kor yeteneklerini PC’lerin tasarimi, montaji ve pa-
zarlamasinda gérityordu ve bu gériisiinde son derece hakliydi.
Ayni dénemde bir bagka sirket IBM’e yaklasti ve dedi ki “PC’lerin
isletim sistemlerini yapmak sizin kor isiniz degil”. Niye bununla
ugrasiyor ve hem daha az kaliteli ve hem de yiiksek maliyetli igle-
tim sistemleri yapiyorsunuz? Bu yaklasim da ¢ok mantikliyd: ve
IBM hakl1 ve rasyonel bir kararla deger zincirinin igletim sistemleri
asamasini bu firmaya verdi. Kararin altinda ¢ok mantikl1 bir Kkistas
yatiyordu: temel (kor) yetenek. Kor alanlara odaklan, kor isin ol-
mayan alanlardan ¢ik veya bunlan bagkalarina yaptir.

Kararlar baglangigta son derece mantikliydi. Peki ama gelinen
sonug ne oldu derseniz, IBM’in kor olarak gormedigi bu isleri dev-
ralan firmalar bugiin bilgisayar sektoriiniin kaymagini yiyen sir-
ketler haline geldi: Intel ve Microsoft. Sektordeki tiim kirm aslan
payint bu iki sirket ele gegirdi. Ustelik Intel igin o giinlerde mikro-
islemci ‘kor’ etkinlik ve yetenek bile degildi. Intel’in asil kor isi
hafiza ¢ipleriydi, islemciler degil. Hem IBM ve hem de Intel i¢in
kor olmayan bir deger zinciri agamasi, IBM’den karlan alip dogru-
dan Intel’e gotiirdii. Asagidaki grafikte bu siirecin geligmesini go-
rebilirsiniz.
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Grafik 16.1. Mikro-islemci Bazl: Bilgisayar Sektoriinde
Modiilerlesme

Kissadan hisse: bugiin ‘kor’ olarak goriilmeyen bir is asamasi
yarinin en kazangh isi haline gelebilir. O nedenle de sadece bugiin
para kazandiran kor alanlara odaklanmak ve bugiin kor olmayan
alanlan1 digariya vermek ya da buralardan ¢ekilmek O6liimciil so-
nuglarn olabilecek bir yaklasimdir. Bugiin kor olarak gormediginiz
yetkinlikler yarinin en kazangl yetkinlikleri olabilecegi gibi, sizin
buglinkii kor yetenekleriniz yarin emtia haline gelebilirler ve size
hi¢ para kazandirmayabilirler. Biiyiimek i¢in 6nemli olan sadece
bugiin nereden para kazaniyor olmaniz degildir. Paranin yarin ne
tarafa dogru gidecegini bilmek de esdeger 6nemde bir beceridir.

GELECEGI GOREBILMEK

Peki paranin ne tarafa gidecegi konusunda kullanabilecegimiz
bir model var mu ki biz de yap/yaptir kararlarimizi buna gore vere-
lim? Aslinda bu konuda bize ¢ok yardimct olabilecek bir teori var
ve bu teorinin sahibi Clayton Christensen. Teorinin bize ilk soyle-
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digi sey su: eger bir sektorde Uriinler miisterinin arzu edeceginden
¢ok daha iyi bir hale gelmiglerse, o zaman bilin ki bu sektorde kar
yok olmaya baglamstir. Bugiin PC’ler pek ¢ok 6zelligini kullana-
mayacagimiz denli iyidir; otomobiller de, cep telefonlan da, yer
telefonlan da, TV’ler de, VCR’ler de, DVD’ler de. Ama buna rag-
men bu iiriinlerin iireticileri artik ¢ok diisiik birim kérlan ile yetin-
mek zorundadirlar. Neden?

Bunun mubhtelif nedenleri var. Birincisi, s6z konusu alanlarin
tiimiinde iiretim teknolojisi standartlagmig, deger zincirinin her
asamasi modiiler hale gelmis, bilyiik OEM firmalan iiretim asa-
malarinin montaj da dahil neredeyse tiimiinii disariya vermeye
baglamislardir. Uriinlerin iiretim yapis1 bdylesi herkese ‘agik’ bir
‘mimari’ 6zellik tasimaya bagladiinda sektérde kar biter. Kar, 6z-
glin (proprietary) teknoloji ve bilgi sizde oldugu zamanlarda var-
dir. Ayrica, bir iiriin ve hizmet misterilerin kullanilabileceginden
cok daha iyi noktaya eristiginde zaten aslinda karlar da yok olmaya
baglamugtir. Para, bir sektor daha yeni iken ve deger zinciri agama-
lan herkese agik degilken, yani {irlin yeterince iyi ve islevsel degil-
ken kazanilir.

Uriin bir kez agagi-yukar ig goriir hale gelmeye basladi mi (ki
bu noktaya kadar ¢ok giizel para kazanilir), emtialasma siireci bag-
lamis demektir. O zaman para kazanmak isteyen firmalar bu kez
yeni ve daha 6nce hi¢ karsilanmamis miigteri ihtiyaglarim1 yakala-
yip bu alanlarda rakiplerden farklilagmak suretiyle para kazanabi-
lirfler. Mor Inegin Akillisi’'nda agiklikla soylemistim: emtialasma
durumlarinda para kazanmanmn yolu farkl: olmaktan geger. En iyi
para kazanma donemleri ise {irliniin nispeten yeni ve bu nedenle
kalitesinin daha heniiz ¢ok iyi olmadig1 zamanlardir. Bu dénem-
lerde kalite iyilestirmek ve triiniin iglevselligini arttirmak ¢ok ciddi
paralar kazandirir.

Toplam Kalite Yonetimi igini benimseyenler &zellikle bu
noktay: ¢ok iyi anlamahdir. Kalite, bir iiretim alaninda standart-
lagsma noktasina daha heniiz ulagilamadig, firmalarin o nedenle de
nispeten entegre olarak iiretmek zorunda kaldig: ve iiriinlerin islev-
selliginin de ¢ok iyi olmadigi dénemlerde bir rekabet stiinligii
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saglar. Ciinkii miisteriler islevselligi daha iyi olan iiriinlere bir prim
6demeye heniiz goniilliidiirler. Ancak iiriinlerin teknolojilerinin
standartlagsmaya bagladig1 ve o nedenle de rakip iiriinlerin birbirine
benzer hale geldigi emtialagma dénemlerinde TKY gibi yaklagim-
lar nafiledir. Ciinkli emtialagma asamasi, iiriinlerin zaten ¢ok iyi
hale geldikleri agamadir. ‘Hedef-asma’ (overshooting) noktasidir.
Uriinlerin, miisterilerin kullanamayacag1 kadar ¢ok ve iyi 6zellikler
tasimaya bagladigs noktadir. On kapaginda PC-TV olan buzdola-
bini kim ne yapsin? '

Zaten sektorlerde emtialagmanin nedeni de budur: hedef-agsma.
Peki o zaman neden bdylesi gereksiz islerle ugrasir insanlar? Kalite
danigmanlan para kazansin diye mi? Unutmayin, emtialagma du-
rumlarinda ¢6ziim farkl olmakta yatar, kaliteli olmakta degil.

O zaman su sonuca tekrar ve dikkatle bakmamiz gerekir: para,
tiriin ve teknolojilerin iglevsellik anlaminda heniiz ¢ok iyi olmadik-
lar, tiriin 6zellikleri ve kalitesi anlaminda ‘hedef asma’ durumunun
ortaya ¢ikmadig:1 ve iirlinlerin nispeten yeterince iyi olmadig1 du-
rumlarda kazanilir. Bu durumlarda entegre olmak daha dogru bir
segimdir.

Ancak bir noktadan itibaren teknoloji daha oturmus hale ge-
lince iiretim agamalar1 modiiler hale getirilip digarida, odaklanmis
firmalara daha ucuza yaptirilabilir. Bu noktada sektérde kar hala
bitmig degildir. Tam tersine, miisterilerin farkli ihtiyaglarini kavra-
yip is modellerini buna gére uyarlayan firmalar hala ciddi anlamda
kar edebilirler. Modiiler iiretim yapan firmalar da. Fakat sektordeki
oyuncular arasindaki rekabet bir taraftan liriiniin kalitesini giderek
yiikseltirken, diger yandan siirekli olarak yepyeni islevsellik 6zel-
likleri tirline eklenmektedir. Isitmalt koltuklar, yol bilgisayarlari,
alt1 tane hava yastig1 vb. Bu farkliliklar bir noktaya kadar miisteri-
lerden ilave fiyat primi alabilirler.

Ancak her iilkede ve her sektorde miisterilerin belli bir anda
kabul edebilecegi teknolojik yeniliklerin bir sinir1 vardir. O nok-
tada bundan 6tesini kullanmaya hazir degildirler ve o nedenle de
bunlar i¢in ilave bir prim édemeye razi olmazlar. Oysa rekabet sizi
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stirekli daha fazla vermeye zorlar ve maliyetleriniz artarken, fiyat-
lariniz1 bir tiirlii arttiramazsiniz. Tam tersine diistiiklerini gortirsii-
niiz. Bu kez siz de tedarikgilerinize yiiklenir, onlarin daha iyi ve
daha ucuza sizin i¢in mal iiretmelerini istersiniz. Tedarik¢ilerin
¢ogu da bu baskilar nedeniyle giderek para kazanamaz hale gelir-
ler. Iste emtialasma siireci boyle igler. Yani iriiniin ¢ok iyi hale
gelmesi, emtialagmay1 beraberinde getiren seydir.

Bu durumun gelip gelmedigini nasil anlarsiniz? Eger bir giin
satis elemanlariniz size gelip “abi bizim millet malin iyisinden
anlamiyor...bizim iriin bu kadar 6zellikli olmasina ragmen hala
fiyatin1 kirmamizi istiyorlar...kirmazsak da bagkasindan aliyorlar”
diye yakinmaya bagladilarsa o zaman sektoriiniizde ‘hedef asilmis’
ve emtialagsma ciddi bir sekilde gelmigtir. Simdi b6yle bir durumda
sizin temel yetkinlikleriniz ne ige yarar?

Bu geligsmeleri gérebilmek istiyorsaniz eger, o zaman sektorii-
niizde teknolojinin degisimini . slirekli olarak izleyin ve standart-
lagsma seyrine ¢ok dikkatli bakin. Eger deger zincirinin belli asa-
malar1 modiiler olmaya baglamis ve disan yaptirmak miimkiin hale
gelmeye baglamigsa, emtialagma siireci hizlantyor demektir. O za-
man sizin de size para kazandiracak temel yetkinlik alanlarmiz
lizerine uzmanlagmaniz ve diger alanlart disartya yaptirmaniz en
dogru karardir. Ancak 6nemli bir farkla: emtialagma siireci deger
zincirinin modiiler hale gelmesiyle baglar, ancak aym siire¢ deger
zincirinin belli alanlarinda yeniden ‘yeterince iyi olmayan’ durum-
lar ortaya g¢ikarir. Bu durum da emtialagmanin tersi bir durumdur
ve 6zgiin teknolojiye yeniden ihtiyag duyulur. Iste bu durumlarda
ayni sektor iginde tekrar giizel para kazanmak miimkiin olur. Ote
yandan eger sizin komponent {iretmekle ilgili 6zgiin becerileriniz
varsa, 0 zaman bu goézlemler bu alanlarda da yepyeni bilyiime fir-
satlar1 yaratmaniza imkan verecek olan seylerdir. Clinkii modiiler-
lesmeyi gozlemlemeye bagladiginiz anda, 6zgiin becerileriniz olan
alanlarda OEM’lere miinhasir komponent tedarikg¢isi olma ve boy-
lelikle de yepyeni bir bliylime alani yakalama firsatlar1 geligtire-
bilirsiniz.
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Gelecegi gérmekten kastimiz, iste deger zincirini bdylesi bir
gozliikle siirekli incelemektir. Deger zinciri bir yandan emtialagir-
ken, zincirin belli halkalarinda zaman i¢inde emtialasmanin tersi
gelismeler yasanabilir. Sizin géreviniz bu gelismeleri yakinen géz-
lemlemektir. Aksi halde diiniin ‘kor’ yetenekleri bugiiniin ‘kor’ ba-
tiranlan haline doniisebilir. Ancak ne var ki boylesi bir bakis agsi,
haliyle, tiim kolaycilarin size 6nerdigi “marka ol para bas” yaklasi-
mina gére daha zordur ve ciddi emek gerektirir.

EMTIALASMA VE TERSINE DONUS SURECI

Emtialagsma siirecini bir kez daha 6zetlememde yarar var sani-
yorum. Siire¢ s6yle igliyor:

1. Yeni bir teknoloji veya bir is modelt, yeni bir iiriin ya da
hizmet ortaya ¢ikarir.

2. Bu iirliniin iireticileri kendi 6zgiin teknolojileri ile bu iiriinii
entegre bir yap: i¢inde, deger zincirinin pek ¢ok agamasini
kendi i¢lerinde yapmak suretiyle iiretirler.

3. Uriin ya da hizmet daha heniiz yeterince iyi degildir. O ne-
denle iiriiniin islevselligini arttiranlar daha iyi satarlar ve
daha yiiksek fiyat primi elde ederler. Sektérde giizel kar
vardir. Kalite iyilestirme bu asamada ige yarar (Bowling
Parkuru ve Kasirga safthalarn)

4. Teknoloji standart hale gelmeye baslayinca bu kez deger
zincirinin belli agamalarim modiiler hale getirip disarida
daha odakl sirketlere yaptirmak maliyetleri olumlu etkiler.
Ciinkii iiriinler artik yeterince iyidirler ve miisterilerin satin
ama kistasinda fiyat 6nemli olmaya baglamistir. Pazarda
alternatifler fazlalagmistir.

5. Bu asamada ‘farkl’’ miisteri ihtiyaglarim algilayabilen fir-
malar para kazanir. O nedenle de yapacaklar innovasyon-
lar bu farkliliklar yaratacak olan innovasyonlar olmalidir.
(Erken Ana Cadde)
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6. Uriin veya hizmetler bir noktada miisterinin kullanabilece-
ginden ¢ok daha fazla islevsel 6zellik tagimaya baglar. An-
cak rekabet de ¢ok iyi iiriinler sundugu i¢in miigteri bu is-
levsellikler i¢in ekstra bir para 6demeye razi olmaz. Kendi-
nizi, ¢ok 6zellikli iiriinler {iretiyor ama bunun parasal kar-
sihgmi bir tirlii alamiyor bir halde bulursunuz (Hedef-
asma, overshooting).

7. Bu asamalarda hald Toplam Kalite gibi islerle ugrasmak
veya iiriin iyilestirici innovasyonlara odaklanmak yanhs bir
stratejidir. Uriin/hizmet emtia haline gelmistir bile.

8. Ancak buna ragmen deger zincirinin belli yerlerinde tekrar-
dan heniiz yeterince iyi olmayan iiretim durumlan ortaya
¢ikabilir. Bu, yeterince iyi olmayan deger zinciri asama-
sinda kendine 6zgii miinhasir teknoloji (yetkinlik) gelistire-
bilen firmalar sektorde yeniden giizel para kazanmaya bas-
larlar.

9. Siz emtialagma siirecini yasamis bir firma iseniz dncelikle
kor olmayan agamalan digarniya yaptirma yarigma katilmali-
siniz, ancak bir yandan da deger zincirindeki gelismeleri
gbzlemlemelisiniz. Eger bu tiir bir anti-emtialagma trendi
goriirseniz, o agamay: tekrar biinyenize alip yeni ‘kor’ hali-
ne getirme secenegini ciddi olarak degerlendirmelisiniz.
Ancak bunu yaparken bu asamada O6zel yetkinlige sahip
olan bir girketi satin almak ve ayn bir birim olarak organize
etmek daha akilh bir se¢im olur.

EMTIALASMA VE YENIDEN
ENTEGRASYON: BiZDEN BiR ORNEK

Simdi dilerseniz bu sdylediklerimi ¢ogumuzun artik bir gekilde
tamdifr iilkemizin profesyonel egitim sektoriindeki geligsmelere
dayanarak ornekleyeyim. Tiirkiye’de kurumlarda ¢alisanlarin bece-
rilerini gelistirmeye yonelik etkinliklerden olusan egitim sektrii-
niin gergek anlamda kurulusu 1990 yihina ve DC GARDNER
TURKIYE (DCG) adli sirkete dayanir. Bu sirket o giin icin egitim
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pazarinda radikal anlamda bir diizen bozma gergeklestirmis ve ¢ok
gecmeden inanilmaz biiyiik bir bagari kazanmistir. Bunu izleyen
yillarda Tiirkiye’deki profesyonel egitim sektoriiniin geligimi, yete-
rince-iyi-olmayan ve bu nedenle de entegre olmak zorunda olan bir
yapidan, bugiin tamamen modiiler 6zellikli bir yapiya d6niigmiig-
tiir. O ylizden de o giinlerin DCG’si hem farklilagsma, hem karlilik
ve hem de biiylime anlaminda sektorde kimselerin kolay kolay
yaklagamayacag1 noktalara erismistir. Bunun sebebi ise yukarida
ana hatlarim1 vermis oldugum teknoloji gelisim modelinin burada
da islemis olmasidir.

1990 yili baslarinda Tiirkiye’de egitim sektoriiniin kargi kar-
stya oldugu durum soyleydi. Bankacilik sektoriinde 1980°1i yillarin
ortalarindan itibaren uygulanmaya konan deregiilasyon (mevzuatin
serbestlesmesi) sektérde daha 6nce hi¢ olmayan yepyeni ig kolla-
rint ve bunlarla beraber de yepyeni beceri gereksinimlerini ortaya
¢ikarmuigti. Ornegin daha énce bankacilik sektoriinde neredeyse hig
yapilmayan kredi pazarlama ve bunun sonucu olan sirketlerin mali
analizi, kredi analizi ve degerlendirmesi ile fon y6netimi, hazine
yonetimi, doviz ve faiz alim-satimi, vadeli iglemler, dig ticaret is-
lemleri ve finansmani, factoring vb. gibi bir dizi yeni igtigal alan-
lan ortaya ¢ikmig ve bu konularda beceri noksanlig: siddetle hisse-
dilir olmustu. Bu becerilere sahip olan bankaci sayis1 yok denecek
kadar az, ama s6z konusu istigal alanlarinm gelisimi inamilmaz
hizliydi. Ayrica, bankalarin saglamig oldugu yeni kredi imkanlari
sayesinde de sirketler bir yandan ihracat diger yandan ise i¢ pazara
yonelik yatirimlarla hizli bir biiylime siirecine girmiglerdi. Sirket-
lerde de bu yeni biiylime alanlarin1 yonetebilecek beceriler ile in-
san kaynag1 noksanliklan yiiksek diizeylerdeydi.

Istenen becerileri en izl sekilde elde etmenin yolu, haliyle,
egitim programlariydi. Bu nedenle de bu konuda inanmilmaz hizh
gelisen bir talep s6z konusuydu. Pazarin arz tarafinda ise egitimleri
verenler genelde tiniversite profesorleriyle, bazi bankalarin kendi i¢
personeli idi. Bu konuda da ciddi bir sikint: suydu. Universite ho-
calarinin her ne kadar muhasebe, finans gibi konulardaki uzman-
liklar1 bankalar i¢in de kismen gegerli uzmanlik alanlari olsalar
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bile, satig, pazarlama, fon y6netimi, doviz alim-satimi, vadeli is-
lemler, factoring, dis ticaret islemleri vb. konular herhangi bir iini-
versitenin miifredat programinda yer almadiklarindan, bu egitim-
leri verecek bir uzman kadrosu hazirda yoktu. Yani, yaratilmaliydi.

DCG piyasaya sektoriin ilk ozel egitim sirketi olarak girdi-
ginde, diizen bozucu bir i§ modeli ile gelmisti. Bu sektordeki deger
zincirinin halkalan (asamalart) kabaca sunlardan olusur: aktarila-
cak olan konunun ders igerigi haline getirilmesi, dersi anlatacak
egitici adaymin bulunmasi, verilecek egitimin sunum sekline do-
niigtiiriilmesi, egitim notlarinm olusturulmasi, egitim yardimci mal-
zemelerinin tedariki (videolar, vakalar, egzersizler vb.), egitimin
verilecegi mekanin ve sunum araglarimin tedariki ve egitimin bizzat
verilmesi.

Saydigim deger zinciri agamalarinm tiimiinii herhangi bir gir-
ketin bir araya getirmesi imkansizdi, zaten o nedenle de bir sektor
olusmamigti. DCG is modeli de iste bu ¢ok biiyiik eksikligin doldu-
rulmasi amaciyla tasarlandi ve uygulamaya koyuldu.

Is modelinin en ayirt edici unsurlarindan birisi ise egitimi ve-
recek olan kigilerin mutlaka ve mutlaka uygulamadan gelmis kigi-
ler olmalari, yani akademisyen olmamalan ilkesiydi. Zira eger
sizin vereceginiz egitim bilgi aktarma amagh degil de ‘beceri’ ka-
zandirma amach ise, egitimi en iyi verebilecek olan kimse bu bece-
riye en fazla sahip olanlar arasinda anlatim vasfi en yiiksek olan
olacaktir. DCG piyasaya igte bu onemli farklilig1 yerlestirmek su-
retiyle geldi.

Ancak burada su sorun vardi. Birincisi, egitimi verecek olan
kigileri bulmak ¢ok zordu, zira zaten bankalarin yetigmis elemana
herkesten daha fazla ihtiyac1 vardi. Kaldi ki boyle bir meslek bile
heniiz gelismemisti. Yaratici bir ¢oziimle, 6rnegin dogum nedeniy-
le iginden ayrilmig ve bir siire ayn kalmis olan ve tam zamanl ¢a-
lismay1p ¢ocuguna zaman ayirmak isteyen ¢ok yetenekli eski ban-
kaci hanimlardan ilk kadro olusturuldu. Bu kadro ne igerik ha-
zirlamak ve ne de egitim vermek konusunda herhangi bir deneyime
sahip degildi. Sirket bunlarin bazilarini yurtdisinda, bazilarim ise
Ingiltere’den gelen uzmanlar vasitasiyla Tiirkiye’de egitici egitimi-
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ne tabi tuttu. Bunun karsihiginda da egitimcilere miinhasir ¢aligma
kosulu getirdi (6zglin teknoloji).

Egitim igerikleri de iilkede o giin i¢in hazir bulunabilen seyler
degildi ve bunlann da sirket biinyesinde yapilmalan gerekiyordu.
DCG, bu igeriklerin bazilarim Londra’daki ana sirketten, bazilarini
Londra ve ABD’deki agik piyasadan temin etme yoluna gitti.
Tiirkgelestirme ve yerel mevzuata uyarlama igini bizzat kendisi bu-
rada yapti. Zaten pazarda bu tiir bir hizmet olmadig1 i¢in tiim bun-
lart entegre olarak sirket i¢inde yerine getirmek zorundaydi. Onlar
da miinhasir malzemelerdi. Keza, yurtdisindan tedarik edilen egi-
tim videolar1, egzersizler ve vakalar da. Bunlar da in-house olarak
Tiirkge’lestiriliyorlardi.

O donem igin higbir egitici kisinin kendi sunum paketleri ol-
madigindan, igeriklerin sunuma c¢evrilmeleri ve bunlarin asetat
haline getirilme isi de sirket igindeki kadrolu elemanlar tarafindan
yapiliyordu. Powerpoint sunumlant daha o zamanlar Microsoft
tarafindan bile heniiz diisiiniilemiyordu. Deger zincirinin bir baska
asamasi olan egitim yeri (derslik) meselesi de girket biinyesinde
¢oOziilmesi gereken bir sorundu. Zira o zamanlar bir-iki banka di-
sinda kimsenin kalic1 bir egitim merkezi olmadig: gibi, genelde
egitime o giine dek hi¢ gerek duyulmadifindan, sirketlerde biiyiik
bir toplant1 odasina bile yer ayrilmamigti. Oteller, sirket-i¢i egitim-
lerin kendi yatak satiglarin: arttirabilecek ¢ok Gnemli bir firsat alam
oldugunu heniiz idrak edememislerdi. Egitim salonu ender bazi
otelde bulunuyordu ama bunlarin kullanacag: yaz: tahtas: ve tepe-
- gbz gibi cihazlan da ya yoktu ya da ¢ok iptidai idi. Sirketin ig
modelinde tasarlanan yiiksek kaliteli egitim hizmeti imajina uyma-
yacag: i¢in de, DCG hem kendi egitim merkezini kurmaya ve hem
de bu merkezi Londra’daki esdegerindeki ekipman ve tefrisatla do-
natmaya karar verdi. Yani, deger zincirinin bu agamasim bile ig-
sellestirilmek zorunda kaldi.

Peki sirket yoneticileri her isi kendilerinin yapmalarinin mali-
yetli olacagim ve bu nedenle de ‘kor’ olmayan islerini (6rnegin
egitim salonu, ikram, ekipman vb.) ‘outsourcing’ yoluyla disar
vermelerinin daha ekonomik olacagi bilmiyorlar miydi? Elbette
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biliyorlardi. Ancak disanda, sirketin istedigi 6zelliklerde ve sirke-
tin tamimladig: iglevsellikte bunlan tedarik edebilecek hi¢ kimse
yoktu. Sektdrdeki deger zincirinin her agamasi iyi olmaktan g¢ok
uzakti.

DCG, igte bdylesi bir entegre is mimarisi ile ige baglad1 ve
yaklagik 5-6 yil neredeyse rakipsiz ¢aligti. Ciinkii her ne kadar
ortada goriinen bir bagan var ise de, potansiyel miitesebbisler sir-
kete 6zgii olan bu is modelinin formiiliinii ¢6zemediklerinden, bu
ise benzer bir modelle, yani entegre olarak sektdre giremiyorlardi.
Ancak her sektérde oldugu gibi sirkette bu isleri 6grenenler birer
birer ayrlip kendi islerini kurmaya bagsladik¢a, bankalardan ayrilip
egitimci olmak isteyen birikimli insanlar piyasada ¢ogaldik¢a, or-
tada gezinen egitim ve yardimci malzemeleri elden ele dolasmaya
baglayinca, daha bagka kigiler bu malzemelerin yurt disinda nerede
satildigim1 Ogrendikge, oteller egitim-amagh yatak pazarlamanin
Onemini kavrayip mekanlarim simflara doniistiirdiikge, sunum
teknolojileri geligip kitlelere yayilmaya bagsladikga, profesyonel
egitim iginin entegre olarak yapihiyor olmasi inanilmaz yiiksek
maliyetli bir hal almaya bagsladi.

Ayrica da DCG’nin o donem i¢in arzu ettigi kalite diizeyinde
sunamadify pek ¢ok sey, dregin sunum kalitesi, egitim notlari,
sinif ortami, ekipman nitelikleri vb. teknolojinin geligmesi ve mo-
diiler iireticilerin pazara girmesi nedeniyle ¢ok kaliteli hale gel-
meye baglamigt1. Hatta dyle ki artik miisterinin 6nem verecegi is-
levsellikleri bile agmaya baglamisti. Panjurlan elektrik ile kapanan
egitim salonunu kim ne yapsin? Ya da renkli egitim notlarim? Yani
‘hedefi agma’ (overshooting) durumu burada da yasanmaya bas-
ladi. Piyasaya inamlmaz bir hizla yeni giren egitim sirketleri sii-
rekli bir seyleri daha iyi yapma vaadi ile kaliteyi yiikseltmeye ¢a-
ligtibar.

Ancak tiim bu gelismelerin sonucunda ortaya ¢ikan sey, sekto-
riin emtialagmasi1 oldu. Sektdrde deger zincirinin her bir agamasi
modiiler hale geldik¢e fiyatlar diistii, kirlar yok oldu. Bugiiniin
satig fiyatlan, 1990’11 yillarin baslarindaki briit kérlarin bile gok



182 Mor Inek Nasil Biiyiistin?

altinda seyreder hale geldi. ‘Hedef-agma’, her sektérde oldugu gibi
burada da emtialagmay1 ve sifir kin getirdi. Bugiin sektérde hemen
herkes kérsiz bir ortamda is yapiyor.

Peki emtialagma siirecinin tersi bu sektérde tekrar yagandi m,
ya da yasanma olasthg1 var mi? Bagtan beri anlattifim gibi, her
sektorde deger zincirinin bir yerlerinde emtialagma siireci yaganir-
ken, bir bagka noktada da anti-emtialagma siireci olusmaya baglar.
Bu hemen her sektor i¢in dogrudur. Yani nasil emtialasma ve sifir
kar bir noktada her sektoriin karsilagsacagy bir durum ise, deger
zincirinde yeni kar bolgelerinin ortaya ¢ikmasi durumu da hemen
her sektorde yasanabilir. Anti-emtialagma igin gerekli olan sart,
deger zincirinin belli bir yerinde yeniden entegrasyon ihtiyacimin
dogmasi sonucunda, bu asama iizerine odaklanan tedarikgilerin bu
konuda sinai-miilk 6zellikli 6zgiin ve herkese agik olmayan yeni
bir metod ya da teknoloji veya teknik gelistirmeleri, ve bu teknigin
de daha heniiz yeterince-iyi olmamasi koguludur. Iste 0 zaman yeni
kar firsatlan1 dogar.

Egitim sektdriinde bu asama yeniden, ‘igerik olusturma’ asa-
masi haline gelmeye baglamistir. Zira hizla degisen is diinyas: pek
cok eski beceriyi yetersiz kilmig, sirketlerin yepyeni beceriler ka-
zanmalan gerekliligini siddetle dogurmustur. Ancak sektérde faa-
liyet gosteren hemen her oyuncu, mevcut olan igerik-beceri port-
foyl icinde kaldiklarindan ve deger zincirini bu teori gergevesinde
ele almadiklarindan, karsiz bolgeden bir tiirlii kurtulamamaktadir.

Oysa yeni ihtiyag alanlarinin neler oldugunu anlama becerisi
ile bu konularda igerik olusturma becerileri bugiiniin yeniden para
kazandirabilecek, sektorde heniiz yeterince iyi olmayan ve siirekli
iyilestirmeyle karliliga acik olan alanlardir. Bir bagka deyisle egi-
tim sektdriinde yasanan hedef-agsma ve emtialagma siireci ayn
zamanda yepyeni bir diizen bozma ve yeni karhlik firsatiz1 da ya-
ratmistir. Bu temel yetkinli§i zaman i¢inde ihmal etmeden gelis-
tirmis olanlar yeni dénemde egitim sektoriinden yeniden para ka-
zanmaya baglayacak olanlardir.



Temel Yetkinlikler ve Rekabetin Ozii 183

TEMEL YETKINLIKLER: SONUC

Temel yetkinlikleriniz size bugiinkii basarimzm nedenlerini
agiklar. Ancak piyasalarin her zaman bir hayat evresi oldugunu dii-
siiniirseniz, o zaman sizin i¢in en degerli olacak temel yetkinlikler
sadece pazarin bugiinkii evresinde sizi basariya gotiirecek olan ay-
ricalikli becerilerinizi degil, belki daha da 6nemlisi, pazarin bir
sonraki gelisim evresinde gerekli olacak temel becerileri de iger-
mek zorundadir.

Uriinler gibi temel yetkinlikler de emtialagsma 6zelligi tagirlar.
Kald: ki, temel yetkinligin tanimu bile, sadece sizin ‘en 1yi’ oldu-
gunuz beceri alam degil, sizi ‘farkli’ kilan beceri alam seklindedir.
Yani sizin sahip oldugunuz bir beceri eger sizi farkl kilabiliyorsa
ve bu suretle de miisterilerin sizi daha fazla tercih etmesi sonucunu
getiriyorsa, bu beceri ancak o zaman bir temel yetkinlik olarak
kabul edilebilir. Sizin hangi yetkinliklerinizin ‘temel’ olduguna
karar verecek olan merci piyasamin kendisidir. Siz degilsinizdir.
Size goére bir beceriniz ¢ok temel bir yetkinlik olarak kabul edili-
yor, ancak eger piyasa bu yetkinlik karsisinda size bir prim &de-
miyorsa, ya da sizi daha tercih edilir bir satic1 yapmiyorsa, o zaman
sizin temel yetkinlik olarak gérdiigiiniiz beceri de haliyle temel bir
6zellik tasimaz, sadece siradan bir beceri olur.

Ancak ne var ki, dinamik bir 6zellik tasimas1 gereken ve hare-
ketli bir beceri geligtirme mantifina dayanmasi elzem olan temel
yetkinlik kavram, yukarida ayrnintilariyla agikladigim gibi, sirketle-
rin mevcut durumlarinda edaklanma kararlarina dayanak olarak kul-
landiklari bir kavram halini almigtir. Temel yetkinlik kavraminin y6-
neticilerimizin literatiiriine girmesi Hamel & Prahalad’in 1995 yi-
linda yayinlamig olduklar ‘Gelecegi Kazanmak’ adh kitap sayesinde
olmustur. Ama bu kitapta yazarlar temel yetkinlik kavramini temel
bir beceri alanina ‘odaklanmanin’ araci olarak degil, tam tersine
farkh ig kollarinda faaliyet gosteren drnegin Honda, Sony, SKF gibi
konglomer firmalarin yayginlagmalarimin (diversification) esas be-
lirleyicisi olarak sunmuglardr.



184 Mor Inek Nasil Biiyiisiin?

Daha sonra nasil olduysa bu kavram bir odaklanma kavram
halini almi§ ve bu haliyle de sirketleri rekabet yariginda ciddi tehli-
kelere maruz birakmustir. Ozellikle de bizim iilkemizde de sik sik
karsilagtigimuz “hangi is kollarimi terk edelim ve nerelere odakla-
nalim?” sorusunun cevabmi ararken bu kistasa bagvurulmus ve
bence boylesi bir analize dayal: stratejilerle rekabet yariginda donii-
lemez hatalar yapilmstir.

Hangi faaliyet alanlarinda kalalim ve hangilerinden ¢ikalim
sorularimin yamtlanim ararken meseleye, temel yetkinlik kavrami-
nin mevcut anlasiima sekliyle degil, tam tersine, teknolojinin geli-
simi teorisinin &nerdigi mantikla yaklagilmas: gerekir. Buna gore
zaman iginde ‘kor’ alanlar ve bunlarla birlikte para kazanma alan-
lan1 ile rekabetin diizlemi nasil degisiyorsa, para kazandirmak igin
gerekli olacak temel yetkinliklerin geometrik yeri de degisiyordur.

O yiizden her sirket kendi temel yetkinliklerini bu dogrul-
tuda yeniden gelistirebilmeye hazir ve yetkin olmahdir. Ancak
bdyle bir bakis acgisiyla sadece paramin oldugu yere degil, ola-
cad yere de gidebilmek miimkiindiir. Karh biiyiimeyi siirekli
kilmanin en 6nemli yolu da zaten budur: ‘pak’m nerede olaca-
gina bakarak kaymak.
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Kor Is Disinda BlyUme
Firsatiar

Su ana kadar iizerinde durmaya galighigimiz konu, bir sirketin
kendi kor iginde nasil bityllyebilecegi ve bu alanda ne tiir yeni fir-
satlar yaratabilecegi konusu idi. Kor ig i¢inde biiyiimenin en belir-
gin ve etkin yolu -tabii eger sirket satin almalarin1 saymazsak-
innovasyondur. Onceki béliimlerde kor iste bityiime amactyla kul-
lanilabilecek farkli innovasyon tiirlerini 6rnekleri ile ve en etkin ne
zaman kullanilacaklarina dair bir model ile birlikte agikladim. An-
cak tiim diinyadaki girket yoneticilerinin bilyiime amaciyla siklikla
bagvurdugu bir diger yol var ki, o da kor igin ‘komsu’ alanlarinda
yeni biiylime firsatlar1 yaratmak. Bu béliimde iste bu konuyu ay-
rintil1 olarak ele almak istiyorum.

Gergekten de eger dogru bir komsu alan biiylime stratejisi or-
taya konursa, bu alanda ciddi kérlilik ve yeni biiyiime alanlarinin
yaratilabilmesi miimkiin. Kald1 ki bir 6nceki bdliimde anlattigim
entegrasyon-modiilerlesme modeli de zaman i¢inde kor isinizin
karhlik dzelliklerini yitirebilecegini ve bu nedenle de yeni kar ve
bliylime alanlarim deger zinciri igindeki diger faaliyetlerde bulabi-



188 Mor Inek Nasil Biiyiisiin?

leceginizi sdylityordu. Bu nedenle de komsu alanlarda elde edilebi-
lecek biiyiime firsatlarimn neler olabilecegine detayl olarak bak-
mak, yoneticilerimiz agisinda oldukga yol gosterici olur inancin-
dayim.

KOMSUNUN TAVUGU

Ulkemizde yeni biiyiime firsatlar1 igin komsu alan arayislarim
sikga goriiyoruz. Ancak bu kadar sik géremedigimiz sey, bu tiir
bliylime-genigleme stratejilerinin dayandig1 teorik temel. Bunun bir
nedeni bugiine dek tilkemizde komsu alan biiylime stratejileri ile
ilgili herhangi ciddi bir aragtirma yapilmamis olmasi ve konunun
ne basinda ne de tiim diger tartisma platformlarinda ciddi bir sekil-
de ele alinmamis olmasidir. Artik biliyorsunuz, bizde varsa yoksa
‘marka’ ve ekonominin ‘genel durumu’ konugulur. Oysa tiim sir-
ketler ciddi bir karh biiyliime darbogazinda ve bu konuda bir ¢ikis
arayisindadir. Marka olmak ya da devletin biitge a¢igimin miktarini
bilmek ne yazik ki bu arayiglara derman olamamaktadir.

Komsu alanlarda genislemek, eger bu alanlar ger¢ek anlamda
karhlik, biiylime potansiyeli ve farklilagma imkan verebiliyorlarsa,
¢ok Snemli bir strateji olabilmektedir. Ayriea da biiylime arzusun-
daki sirketlerin en 6nce baktiklar, genelde bu konudur. Zira size
cok uzak bir ig kolu hakkinda bilginiz sinirh olacagindan, bu alan-
lara yatirim yapma konusunu komsu alanlarin analizinden sonraya
birakmak ¢ok dogaldir. Zaten, ileride de tekrar tekrar vurgulayaca-
gim gibi, bildiginiz isten ne denli uzaklasirsaniz, basarisiz olma
olasiliginiz o kadar yiiksek olur. O nedenle de ilk olarak ‘kor’ ig ve
ardindan da komgu alanda biiyiime firsatlanim kollamak ¢ok daha
akilh bir davramstir. Ulkemizde genelde komsu alanlara niifuz
etmenin nispeten ¢ok kolay olacag konusunda yaygin ama o 6l-
¢iide de yanlig bir inang da vardr.

Zaten istatistikler de bu son noktay:r dogrulamamaktadir. Bu-
giin zor duruma diisen girketlerin bu durumuna sebep olan unsur,
¢ok bityiik gogunlukla, basarisizlifa ugramis olan komsu alan stra-
tejileridir. Chris Zook ve ekibinin yapmis oldugu ve hem ABD,
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hem Avrupa, hem de baz1 Asya iilkelerini i¢ine alan genis kapsamli
aragtirma, sirketlerin basina gelen biiyiik ‘felaketlerin® %75’inin
dogru gitmeyen komsu alan yatinimlan sonucu oldugunu ortaya
koymustur. Ustelik aragtirma kapsamindaki firmalarin ¢ogu, bu
alanlarda bagsarli olmalarim1 beklememizi saglayacak ciisseye sa-
hiptir. Ama bilyiik firma olmak, hatta dev olmak bile ¢ogu zaman
komsu alan girisimlerinde basarty1 getirememektedir. Ornegin
Microsoft sirketinin Xbox adli oyun konsolu ile 2001 yilinda vi-
deo-oyunlan piyasasina girme tesebbiisii hic de istenen sonucu
vermemis, bilgi iglem konusunda ¢ok yetkin bir diinya devi olma-
sina kargin, Sony PlayStation ve Nintendo’dan bu pazann liderli-
gini bir tiirlii alamamis ve basarisiz olmugtur. 2002 yilinin sonuna
dek Microsoft’un bu igten ettigi zarar $1.5 milyar: bulmustur.

Bityiik firmalarin basarisiz olmus komsu alan stratejileri onla-
rin sonlarin1 bile getirebilmektedir. Buna en giizel 6rneklerden
birisi {inlii Swissair sirketidir. Hatirlayanlarimz bilir, Swissair bir
zamanlarin en giivenilir, en gipta edilen havayolu sirketlerinden
biriydi. Yetmis yillik tarihi boyunca detaya verdikleri nem ve tikir
tikir igleyen bir girket olmalariyla tinliiydiiler. Ancak 1995 yilinda
yeni atanan yonetim ekibi bir dizi yeni komsu alanda biiyiime ka-
rar1 verip 10 farkh bolgesel havayolu sirketi ile bir dizi catering ve
bakim hizmetleri girketine yatirim yapma yoluna gitti. Onlara gore
bunlarin hepsi birbirleri ile sinerjisi olan komsu alanlar sayilirdi.
Omegin ugak yolcular1 Swissair’in otellerinde kalirlar, kendi ugak
bakim yeteneklerini bagka havayollarina satarlar, ugak isletim be-
cerileriyle de bu bélgesel havayollarini son derece verimli bir se-
kilde yonetebilirlerdi. Ancak ne zaman ki bu bdlgesel havayolu
sirketleri mali zorluklar i¢ine girdiler, Swissair o zaman iistesinden
gelemeyecegi bir irtifada ugmakta oldugunu idrak etti. Cok gegme-
den de sirketin borglan, piyasa degerinin bes misline kadar ¢tkt1 ve
sirket -her ne kadar yonetim kurulu ile tepe yonetimin igine son
verilse de- hizla iflasa dogru gitmekten kendini kurtaramadi.

K6tii gitmis komsu alan stratejilerinin bir sirketi gotiirebilecegi
olumsuzluklarin belki de en ¢arpic1 6rnegi, tarihi bir skandalla bat-
mi§ ve beraberinde sarsilmaz Arthur Andersen denetim firmasini
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da gotiirmiis olan linléi Enron girketidir. ABD tarihinin en biiyiik
iflast unvanini kazanmasinin dncesindeki dért yil i¢inde Enron, kor
isinin etrafinda uzak-yakin tam 34 farkli girisimde bulunmustur.
Bu say1 ise, daha onceki herhangi bir on yil i¢inde yapilan yati-
rnimlarin bes katindan fazlaydi. Bu iglerden bazilari komsu alan-
larda iken diger pek ¢ogu ise kor igle fazlaca ilgisi olmayan alanlar
olmus: drnegin genis bant isi, danigmanlik, su aritma gibi. Pek ¢ok
gozlemciye gore ise patlak veren skandal, bu yanhs yatirim stra-
tejilerinin yol agtig1 delikleri kapatmak ¢abalarinin bir sonucu ola-
rak ortaya ¢ikmis.

Elbette her yanhis giden komsu alan stratejisi girketlerin so-
nunu getirmeyebiliyor. Ama yine de bugiin en basarili sirketlerden
~ biri olarak kabul ettigimiz Dell bile bu konuda ciddi hatalara diige-
biliyor. Biliyorsunuz Dell sirketi baglangi¢ta merakli kullanicilara
telefonla siparig tizerine PC iiretip, onlarin mekanlarina dogrudan
teslim eden bir sirket olarak faaliyete gegmisti. Bu alanda da son
derece basarili bir is modeli olugturmustu. Ancak girket 1993 yi-
linda dogrudan dagitimin yam sira potansiyel olarak gordiigii bir
komsu alana, yaygin (mass) perakende dagitim alanina yatirim
yapinca sirketin iizerine kurulu oldugu tiim is modeli, fiyatlamadan
fabrika siireclerine, pazarlamadan satiga kadar allak bullak oldu.
Tiim bunlarin sonucunda da sirket, 1993 yilinda $36 milyon zarar
yazan perakende pazarindan 1994 yihinda ¢ikma karar1 almak zo-
runda kald1.

KOMSU ALANDA BASARABILMEK

Gordiigtniiz gibi, gofumuza “yahu ne olacak, elin adami ya-
pryor biz mi yapamayacagiz...zaten ¢ok benzer islerle ugrasiyo-
ruz” diisiincesi nedeniyle basitmis gibi gelen komsu alanlarda bii-
yiime arzulari, tahminlerimizin hilafina genellikle hiisranla sonug-
laniyor. Bu denli ¢ok bagarisizlik 6rneginin var olmasi da, komsu
alan stratejilerindeki basarisizliklar1 sadece yOnetim zaaflar ile
aciklamamizi olanaksiz kiliyor. Zira her dort sirketin tigiiniin kotii
yonetildigini sdylemek oldukg¢a zor. Ama durum yine de boyle:
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yaklasik her dért komsu alanda genisleme stratejisinden iigli arzu
edilen sonuca ulagamiyor ve basarisiz oluyor.

Komgu alan biiyiime stratejilerindeki bagarisizliklarin en temel
nedeni, ¢ogu kez bu stratejiler hakkinda elimizde bir degerlendirme
ve karar modeli olmaksizin bdyle girisimlere yonelmemiz. Ya da
bu alanlardaki yatirim kararlarimizi kor isimizdeki karar mekaniz-
masina benzer bir model ¢ergevesinde degerlendirmeye almamiz.
Ya da higbir model olmaksizin sadece bu alanlarin disaridan gorii-
nen cazibesine kapilip yatirirm yapmamiz.

Yukarida saydigim veriler ve daha saymadigim diger yiizler-
cesi, bizi su ¢ok 6nemli tespiti yapmaya gotiiriiyor. Belli donem-
lerde bilyiime firsatlarim kor isimizin disinda aramak zorunda ka-
labiliriz. Gergekten de bize ¢ok uzak olmayan bu diger faaliyet
alanlarinda, eger belli kosullar yerine getirilirse, ¢ok ciddi karhihk
ve yeni bilyliime firsatlan yaratilabilir. Ancak bu firsatlar nelerdir,
hangi kosullarda yaratilabilir? Komsu alan yatinm kararlarimizi
hangi kistaslara dayandirmaliyiz ki basarma yiizdemizi yiikselte-
bilelim? Komsu alan firsatlarin1 nasil gézlemleyebiliriz, nasil ya-
ratabiliriz? Bagarinin ve basarisizligm unsurlar nedir?

Bu sorulara verilecek olan yanitlar, kurumunuzun biiyiime
stratejisinin bagan sansim ¢ok bilyiik Sl¢giide belirleyecektir. Kita-
bimizin bundan sonraki sayfalari, iy adami ve yoneticilerimizin
biiyiime stratejilerinde basar: sansim arttiracak olan ve bu sorulara
daha saglikli yanitlar bulmalarimi saglayan temel ilkeleri ortaya
koymaktadir.






Komsu Alan: Nedir,
Nerelerdedir?

Komsu alanlarda biiyiime stratejilerinin basarili olabilmeleri
iki temel unsura baghdir. Birincisi, bu alanlan1 dogru bir gekilde
gozlemleyip herkesten farkl bir sekilde degerlendirebilmek, ikin-
cisi ise basan kistaslarma uymak suretiyle odakls, 1srarl ve kararh
bir sekilde icra edebilmek. Su son saydigim ii¢ unsur aslinda tiim
bilyiime stratejilerinin gerekli temel taslari: odakli, israrli ve ka-
rarli olmak. Zira tiim basart 6rneklerine baktigimzda, bunlann dal-
dan dala atlayip her gérdiigii firsata yénelen firmalar degil, tam ter-
sine biiyiime konusunda tekrar tekrar uygulanabilir basart formiil-
leri gelistirip, bu formiilleri 1srarla ve odakli bir anlayisla hayata
gegiren girketler oldugunu gériirsiiniiz.

KiM KOMSU, KiM DEGIL

Basan formiiliiniin ne olmasi gerektigini dniimiizdeki sayfa-
larda ayrintili olarak agiklayacagim. Ama oncelikle komsu alan ne-
dir, neye komsu alan neye ‘ilgisiz’ alan denir, dilerseniz bunlara bir
agikhik getireyim. Aslinda meseleye teorik olarak yaklastigimnizda,
kor isinizin sinirlar1 digina tagan her is kolu bir komsu alandir. Zira
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nihayetinde bunlar miisterileri, rekabeti, is siireglerini, pazarlama
ozelliklerini, maliyet yapilarim ve 6zel iligkileri kor iginiz kadar iyi
bilmediginiz, size yabanci olan alanlardir. Burada komsuluk kav-
rami, diisiindiigtinliz yeni i kolunun sizin mevcut kor isinize ne
denli yabanci ve ne denli yakin oldugu ile ilgili bir kavramdir.

Eger bir i§ kolu, sizin temel (kor) isinizde gerekli olan yete-
nekler, miigteriler, rakipler, siiregler, maliyetler, pazarlama sekilleri
vb. anlamlarinda tamamen farkl 6zellikler tagiyorsa, o zaman bu is
koluna uzak ya da ‘ilgisiz’ bir alan ad1 veriyoruz. Bu sekilde bir
biiylime stratejisine de ‘konglomer yayilma’ (diversification) diyo-
ruz. Ornegin siz kor isi uluslararas: kara tagimacilig1 ve giimriikgii-
likk olan bir sirketseniz, bir makarna fabrikas: satin almak suretiyle
gida sektoriine girmek, kor isinizle ‘ilgisiz’ bir alana yatinm yap-
mak olarak kabul edilir. Ama eger diigiindiigiiniiz i kolu ‘ara nak-
liye’ adim verdigimiz ve giimriikten ¢ekilmis olan malin gehir igin-
de adrese dagitimu isi ise, bu i bir komsu alandar.

Yakin Komsu

Orta-Uzak
Komgsu

Uzak Komgu
Konglomer Yayrima
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Chris Zook komsu alanlart yukandaki sekildeki i¢ ige gegmis
daireler olarak ifade ediyor.® Bunlar ortadan ii¢ farkli adim (halka)
seklinde disa dogru genigleyen daireler. En ortadaki daire kor is,
bir adim sonraki daire ‘yakin’ komsu alan, iki adim sonraki ‘orta-
uzakliktaki’ komsu ve ii¢ adim sonraki daire ise uzak komsu olarak
adlandirilmakta. Dairenin dig1 ise konglomer yayilma alanlar, yani
kor igimizle ilgisiz, uzak alanlar.

Komsu alanlar kor ige olan uzakliklarina bakarak tanmimlan-
diklarina gére, o zaman bu uzakliklarin kistaslarim da belirleme-
miz gerekir. Yeni biiyltime alam1 olarak géziimiize kestirdigimiz bir
is kolunu oncelikle agagidaki su bes farkli boyut iizerinde deger-
lendirmemiz énemlidir. Bunun sonunda da bu yeni biiylime alani-
nin mevcut igimizle tipatip aym1 m, yoksa benzerliklere mi sahip,
ya da tamamen farkh mi olduguna karar verebiliriz.

1. Miisteriler: Su an hizmet vermekte olduklarimizla aym mu,
yoksa farkli m1?

2. Rakipler: Su anda karsimizda olanlarla aym mm, yoksa
farkh m1?

3. Maliyet yapisi: Mevcut 1simizdeki ile aymi m, farkli mi?
4. Dagitim kanallari: Aym ma, farkh mi?

5. Temel yetkinlik: Mevcut Kor igimizi ayricalikli kilan temel
yetkinliklerimiz (marka, aktifler, teknoloji vs.) bu yeni
alanda da benzer bir iglev gorebilir mi?

Eger bu bes boyutun besinde de tiim ozellikler birbirleri ile
aym iseler, o zaman iki is de esasen aym istir. Zook’un komsu
alanin uzakligim belirleme konusundaki 6nerisi kabaca soyle. On-
celikle orta noktadan (yani kor’dan) itibaren disan1 dogru ii¢ tane
farkl halka olduguna gore kor isten en uzaktaki ig kolunun 3 birim
uzaklikta, bir dncekinin 2 birim ve en yakindakinin de 1 birim
uzaklikta oldugunu kabul edelim. Simdi de her bir boyuta en az
sifir ve en fazla bir ilizerinden degerler vermeye baglayalim. Yani
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Ozellikler aym ise sifir, tamamen farkl ise bir. Eger bes boyutun
besinde de iki farkh is kolu ayni 6zellikleri gosteriyorsa o zaman
merkezden (yani kor igten) uzaklik sifir olur. Eger tamamen alaka-
s1z ise, uzaklik bestir. Eger 6zelikler bir miktar benzesiyorlarsa, o
zaman bu boyutlann her birine bir sayisinin bélenleri seklinde
degerler verin. Omegin miisteriler konusunda kor igten 0.20 uzak-
likta, rakipler konusunda 0.10 uzaklikta, maliyet konusunda ayni,
kanal benzerligi 0.40 gibi. Daha sonra bu rakamlan toplaymn ve
merkezden (kordan) ne kadar uzakta oldugunu belirleyin. Bu el-
bette oldukga keyfi bir yontem, ama giizel bir bakis agis1 veriyor.

Toplam say1 bire esit ise, biiylimek i¢in diisiindiigtiniiz alan
gercek bir komgu alandir ve temel isinizle olduk¢a 6nemli benzer-
likler arz etmektedir. Say1 biiyliylip bese yaklastik¢a da o dlgiide
temel isten farkl bir 6zellik tagimaktadir. Bu yaklagima goére genel
kural olarak sunu sdyleyebiliriz: eger yatinm yapmay: planladigi-
niz alan birden daha yiiksek bir deger tasiyorsa, bagsarma sansimniz
giderek daha az olacaktir. Bu, basansiz olacaksiniz anlamina ke-
sinlikle gelmez. Yalnizca size bu alandaki girisiminiz i¢in ¢ok daha
dikkatli olmamz gerektigini sGyler. Ancak basar1 sansim yiikselt-
mek i¢in, eger varsa, kérlt biiylime firsatlar1 tagiyan komsu alanlar
secilmeli, daha uzak alanlar ancak karlilik firsatlan radikal olarak
azalmaya bagladiginda tercih edilmelidir.

KOMSU ALANLAR NERELERDEDIR?

Uzak olsun, yakin olsun, komsu alanda biiyiime firsatlar: ge-
nelde su alanlarda ortaya ¢ikmaktadr.

e * Zayif bir iiriin iginden, hizmet igine kaymak. Omegin IBM
firmasinin 1990°h yillarda stratejisini donamim iireticisi ol-
maktan, hizmet saglayicisi1 haline doniistiirmesi ve IBM
Global Services’i yaratmasi.

e Mevcut kor igin giiclii taraflar: iizerine, yepyeni miigteri ve
iriin alanlar inga etmek. Ornegin Nike sirketinin kogudan
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voleybola, futboldan golfe kadar ¢ok farkli miisteri alanlar
i¢in ¢ok farkl driinler gelistirmesi ve bunlarin tiimiinii de
Nike markasinin giicii lizerinde insa etmesi.

e Mevcut bir gayri-maddi aktifi kaldirag olarak kullanip yep-
yeni bir ig alam yaratmak. Bir 6nceki kitabimda iinlii
Cardinal Health firmasinin saglik kuruluslar ile mevcut ya-
kin iligkileri iizerine ardi ardina bir siirii yeni komsu i ge-
listirmesi, ya da 6nceki boliimlerde anlattifim John Deere
firmasinin tarim alanindaki gii¢lii otoritesi iizerine JDL adl
bahge peyzaj geregleri is modelini insa etmesi gibi. Aym
sekilde Eczacibag1 girketinin gliglii saghk imaji iizerine
Saglik Hizmetleri (Evde Bakim) isine girmesi gibi.

e Yeni cografi alanlara yayilma. Bu Tiirkiye’de en fazla akil-
lara gelen komsu alan stratejisi. Ihracat da bu anlamda bir
komgu alan stratejisi olarak degerlendirilmelidir. Ancak de-
gerlendirmeyi yaparken ise plansiz programsiz girmek ye-
rine (ki genelde durum budur), ilerideki bsliimlerde ayrinti-
Jlarini verecegim degerlendirme kistaslar goziiniine alinma-
I1 ve agiklayacagim bagari formiillerine sadik kalmaya ¢ali-
silmahidir. Zira bunlar cografi genisleme konusunda da size
daha yiiksek bagari sansi verebilecek ve bu alanda biiyiime
olanaklar1 yaratmaniza destek olacak unsurlardur.

e Mevcut dagiim agina yepyeni iiriin hatlar: eklemek. Tasa-
rim Szellikli ofis mobilyalar ile taminan Koleksiyon Mobil-
ya girketinin ev mobilyalan ile igiklandirma ve aksesuar isi-
ne de girmesi gibi.

Ancak simdiye kadar saydiklarim esas itibariyle, kor igin Gte-
sine gegmenin temel yollar olan su alt1 farkh stratejinin baz: alt
kollar1 olma ozelligi tasimaktadirlar. O nedenle, aslinda komsu
alan biiyiime stratejileri dedigimizde, bu alt1 farkli alanda yakala-
yabilecegimiz yeni ve farkl bityiime firsatlarindan s6z etmekteyiz.
Zook (2003) bu komsu alanlar §6yle tanimliyor:
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1. Uriin Komgulari. Mevcut miisterilere yeni bir iiriin satmak,

en yaygtn olarak uygulanan ve basari sansi en yiiksek olan
komsu alan stratejisi olarak kargimiza g¢ikmaktadir. Bu
tiriinler arasinda:

e Daha 6nce hig bilinmeyen yeni iiriinler,
e Tamamlayici tiriinler,

¢ Destek hizmetleri,

e Yeni nesil ﬁrﬁnier olabilir.

Bu stratejiye 6rnek olarak IBM’in mevcut donanim miiste-
rilerine yonelik olarak gelistirmis oldugu ve yukanda de-
gindigim IBM Global Services hizmet ve damgmanlik isi,
son derece basarili olan ve bugiin sirketin gelirlerinin
%40’m1 tek basina olusturan bir igtir. Tamamlayic: iiriin-
lere 6rnek olarak ise Koleksiyon Mobilya ile ilgili az dnce
degindigim aksesuar ve 1giklandirma igleri de bu anlamda
yeni komsu alan girisimleridir.

. Cografi Komgular. Yeni bir iilkeye, ya da bolgeye ihracat,

yatirim veya lisans verme yoluyla niifuz etme ¢ok kimsenin
ilk aklina gelen, kolay zannedilen ama ortalamamn ¢ok al-
tinda basar1 oranlan tagiyan bir biiyiime stratejisidir. Buna
ragmen ders alinacak bagan 6rnekleri de hayli fazladir. Bir
tanesi Starbucks’in Seattle’dan Kaliforniya’ya, oradan do-
guda Chicago’ya, ¢ok daha sonra New York’a, en sonunda
da tiim diger ABD eyaletleri ile diinyaya yayilmas: oykii-
stidiir. Gergek bir basarih komsu alan biiyiime 6rnegidir. Ay-
m sekilde Ingiliz Vodafone telsiz telefon sirketinin ABD’de
AirTouch sirketi ile birlesmek suretiyle bu iilkeye niifuzu,
ardindan Almanya’da Mannessman sirketini satin almak
suretiyle bu iilkeye yayilmast ve Japan Telecom ile ona bagh
J-Phone sirketlerinde biiyiik hisseyi ele gegirip Japonya’ya
niifuz etmesi son derece bagarith olmus bir cografi komsu
alan stratejisidir. Koton sirketinin 6nce Tiirkiye’de ¢ok fazla
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noktaya, ardindan yurt disinda (simdilik) 23 noktaya tem-
kinli ve tedrici yayilmas: da benzer 6zellikte bir biiyiime
stratejisidir.

3. Deger Zinciri Komgulari. Mor Inegin Akillisi’nda ayrintili
olarak anlattigim Cardinal Health ilag dagitim firmasmnin
‘ilacin yolunu izle’ adim verdigi komsu alan genisleme
stratejisi ¢ok bagarili bir deger zinciri stratejisidir. Esas isi
saglhk kurumlarina ilag tedarik edip dagitmak olan, yani
bir ilag deposu olan sirket, ilacin kendisinden ¢iktiktan
sonra hastane i¢inde izledigi yolu (deger zincirini) dikkat-
lice inceleyip su farkl alanlara yatirnm yapms ve son de-
rece bilyiik bir hizla biiylimiistiir: hastanelerdeki eczane-
lerin stok y6netimi, eczanelerin insan kaynagi temini, has-
talara ilacin tevdi edilmesi, hastalara verilen ilaglarin fa-
tura bilgilerinin muhasebeye aktarilmasi vb. Onceki bé-
liimlerde temel yetkinliklerle ilgili olarak ele aldigim sek-
torel gelisme modelini hatirlarsaniz, her sektérde donem
dénem yeni entegrasyon olanaklan dogmakta ve basarili
sirketler deger zincirinin bu agamalarini i¢sellestirmek su-
retiyle ciddi biiyiime firsatlan yaratabilmektedirler. Bu 6r-
nekler size ¢ok faydali yeni ufuklar agabilecek olan 6r-
neklerdir.

4. Kanal Komgulari. Asil isi kahveyi igecek olarak kendi kafe
barlarinda satmak olan Starbucks, daha onceki béliimlerde
ayrintisiyla anlathgim gibi 6megin Frappuccino adli soguk
kahve igecegi ile siiper market kanaliyla satig yapmaya
baslamis ve oldukg¢a da bagarili olmustur. Yine benzer dii-
siinceyle, esasen kendi kafelerinde satmakta oldugu kavrul-
mus ama ¢ekilmemis paket kahveleri bu kez Kraft sirketi
ile bir dagitim, pazarlama ve promosyon anlagmasi yapmak
suretiyle kitlesel pazarlama igine girmis ve bu iste birinci
yilinin sonu olan 1999°da tam 8,500 siiper markete yayila-
bilmigtir. Yeni kanallar arasinda Internet de pek gok sirket
i¢in alternatif bir dagitim alam olugturmustur.
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5. Miisteri Nezdinde Komsu Alanlar. Mevcut bir iiriinii ya da
is modelini yeni ve farkli bir miigteri kitlesine uyarlamak
suretiyle yeni bilylime alanlar1 yaratmak da oldukga bagaril
olarak uygulanabilen bir komsu alan biiyiime stratejisi ola-
gelmigtir. Ornegin oyuncak perakendecisi ‘Toys R Us’, ba-
sartyla uyguladig1 is modelinin bir benzerini bebekler i¢in
uzmanlastig1 ‘Babies R Us’ magazalarinda da uygulamstir.
Benzer gekilde iinlii hazir giyim perakendecisi Gap, ‘Gap
Kids’ ve ‘Baby Gap’ adlh farkl: is kollar ile mevcut bagarili
is modelini bu yepyeni ve farkli miisteri segmentlerine yay-
mugtir. Zara adli hazir giyim firmasinin bu alandaki strate-
jileri de ¢ok benzerdir. Keza Nike’m kosu ayakkabilarim
basketbol oynayan kitlelere, ardindan tenis, voleybol, fut-
bol, golf gibi daha bir siirii farkli spor alanina ve bu alanlar-
da etkinlik gosteren farkli miisteri segmentlerine yayginlas-
tirmasi da bir miisteri nezdinde komsu alan stratejisidir.

6. Yeni Is Modeli Komguluklari. Sirketinize ait mevcut bazi
maddi ya da gayri-maddi aktifler tizerine, daha 6nce kim-
senin diisiinmedigi yeni pazarlar yaratmak ve bu Pazar-
larda ilk olmak suretiyle ciddi karlilik ve biiyiime sagla-
mak amagh bir stratejidir. Gerek Mor Inegin Akillisi’nda
gerekse de onceki boliimlerde bu strateji lizerine bolca or-
nek verdim. Ornegin az 6nce deginmis oldugum John
Deere Landscapes ornegi ¢ok basarili olmus bir komsu
alan stratejisidir. Eger konu ilginizi ¢ektiyse ve 6nceki ki-
tabimi1 okumadiysamz, size okumamzi §neririm. Zira ki-
tapta bu anlamda oldukga fazla ufuk agici 6rnekler yer al-
maktadir.

Asagidaki sekil, size farkli komsu alan biiyiime vektérlerini,
bu vektorleri olusturan alternatifler ile birlikte gosteriyor. Bu tiir
bir biiylime stratejisini planlayan girketler daldan dala atlamak
yerine, belli bir ya da iki vektdrde karar kilip o yonde odakli ve
wsrarl olurlarsa bagan sanslan ¢ok daha yiiksek olacaktir.
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Sekil 18.1. Komsu alan biiyiime vektorleri
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FIRSAT COK, YETERLI BASARI YOK

Gordiigiiniiz gibi, komsu alanlarda oldukga farkli yeni biiyiime
firsatlar1 yaratmak miimkiin. Ustelik bu konulara stratejik yaklagip
bir ‘portfoy’ mantif1 i¢inde ele aldigimz takdirde, hem karlilik ve
hem de biiyiime sikintilarinin iistesinden fazlasiyla gelebilirsiniz.
Ama bir sartla.

Komsu alan stratejileri, tammm geregi, bilinmeyene dogru
cikilan ticari bir yolculuktur. Yani ic¢sel olarak ciddi bir risk
tasirlar. Bu risklerin neler oldugunu bastan bilmek ve bunlarin
iistesinden nasil gelinece@ine dair ipucglarina sahip olmak, bu
alandaki basarmizin en énemli belirleyenidir. Bundan sonraki
bdliimler, size bu konularda 151k tutacaktir.
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Her ne kadar size yepyeni biiyiime firsatlar1 yaratiyor olsalar
da, nihayetinde tam olarak bilinmeyen alanlar olduklan i¢in komsu
bir veya daha gok alanda biiyiimek arzusundaki sirketlerin, dnce-
likle bu igin zannettikleri kadar kolay olmadigimi ve ciddi anlamda
bir risk igerdigini bilmeleri gerekir. Bu nedenle de bu yénde bir
stratejiyi degerlendirirken daha en basta olduk¢a dikkatli olmah ve
iyi bir analiz siirecinin sonunda bu yola ¢ikmalidirlar.

Ancak ne var ki bu anlamda detayl bir analiz aligkanlig: sir-
ketlerimiz arasinda pek rastlanan bir durum degildir. Analizden
hoglanmayan kurum Kkiiltiirlerinin etkisini bir yana birakirsak, bu-
nun en 6nemli nedenlerinden birisi de elimizde bu konuda analiz
yapmamiza yardimci olacak bir kistaslar zincirinin olmamasidir.
Oysa eger komsu alan stratejileri sanildigindan ¢ok daha yiiksek
risk tagiyorlarsa, o zaman yeni bir biiylime alanina girip girmeme
konusunda ige yarar bir analiz yontemine siddetle ihtiyacimiz var
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demektir. Asagida size bu baglamda kullanabileceginiz ve oldukga
yararlanabileceginiz bir analiz yontemi veriyorum.

DEGERLENDIRME KISTASLARI

Chris Zook’un 2003 yilinda ve Michael Treacy’nin 2004 yi-
linda yayinlamis olduklart iki farkli ¢aligmanin incelemesi, bize
yeni bir komsu alan biiylime alternatifinin degerlendirilmesi i¢in su
¢ok temel kistaslara bagvurulmasinin yagamsal 6neme sahip olabi-
lecegini gostermektedir. Buna goére degerlendirmeye aldiginiz ve
yatinm yapmay: planladimiz yeni biiyiime alaninda asagidaki
kistaslarin yerine geliyor olmasi, basari sansimzi ciddi anlamda
yiikseltecektir. Elbette bunlari uyguladigmniz her yeni strateji mut-
laka basariya ulasacaktir diye bir garanti olamaz, zira ig hayat1 ¢ok
fazla bilinmeyeni olan bir alandir. Ancak deginilen unsurlan dik-
kate almaksi1zin yapilacak bir komsu alan girisiminin bagarisizliga
ugrama olasilifr ciddi anlamda yiiksek olacaktir. O nedenle de
komsu alanda biiylimeyi planlayan her firmanin bu projelerini asa-
gi1daki degerlendirme kistaslan g¢ergevesinde ele almalari yasamsal
O6neme sahiptir. Nedir bunlar?

1. Girmeyi planladigmiz komsu alan kor iginize ne denli ya-
kinsa ve Ozellikle de ne denli ‘giiglii’ bir kor i etrafinda
olusturulursa, basari sans1 o denli fazla olur. Zayif bir kor
iy, basarisizhgin 6ncii habercisidir. Kor alandaki giiciiniiz
Ol¢gtilebilir bir seydir: 6megin sektoriiniizde liderseniz ve
tiretim maliyetleriniz diigiikkse, miisteriye diisiik sistem ma-
liyetleri saglayabiliyorsamiz, ciddi gayri-maddi aktifleriniz
var ve bunlar size 6nemli bir miigteri kitlesi yaratmiglarsa
vb., 0 zaman sizin kor iginiz giiglii demektir. Aksi halde
zay1f bir kor iizerine inga edilen komsu alan girigimlerinin
¢ogunlukla bagarisiz oldugu gézlenmektedir.

2, Girmeyi planladiiniz komsu alandaki potansiyel biiyiime

firsatlar1 ve kér olanaklan ne denli yliksek olursa, komsu
alan stratejinizin basar1 sansi da o denli yiiksek olur. Ken-
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disi iniste olan ve kar olanaklan g¢oktan azalmis sektorlerde
komsu alan stratejilerini bagariyla uygulamak zordur.

3. Gireceginiz, sizin igin komsu olan her alan biiyiik ihtimalle
bir bagkasinin ‘kor’ faaliyet alam olacaktir. Sektérde var
olan bu rakipler karsisinda liderligi ele gecirme sansiniz ne
kadar fazla ise, bagan sansiniz da o denli yiiksek olur. Li-
derlik ekonomisi saglayabildiginiz, yani biiyiik 6lgekli iire-
tim ve satm alma suretiyle maliyet iistiinliikleri elde edile-
bildiginiz 6l¢iide komsu alanlarda basari sansiniz artar. Ay-
rica bu baglamda daha onceki bdlimlerde anlattifim asi-
metrik motivasyon modelini de hatirlamanizda ¢ok ciddi
yarar vardir.

4. Gireceginiz komsu sektorde mevcut olan rekabet standart-
larim kargilayabildiginiz ve hatta gegebildiginiz lgiide de
bagari sansimz artar. Rekabet standartlan su ii¢ alanda mut-
laka karsilanmalidir: sektdrdeki iiriin ve hizmetlerin iiretil-
mesinde kullanilan teknoloji; sektordeki miisteriler, teda-
rikgiler, dagiticilar ve diger oyuncularla kurulmasi zorunlu
olan iligkiler; basan i¢in gelistirmis oldugunuz is modeli.
Bu ii¢ alanin herhangi birinde diger sektér oyuncularina go-
re zayif olmak, basansizligin da garantisi olacaktir.

5. Sirketinizin kurum kiiltiirii bu yeni ve farkh alanda, kor isi-
nizde oldugu gibi odakh bir icraat yiiriitebilmeye ne denli
yatkinsa, o zaman komsu alan stratejilerinizin bagar1 sansi
o kadar yiiksek olur. Bu nedenle komsu alan degerlendir-
meleri yaparken yalnizca bu alanlarin ekonomilerinin de-
gerlendirmeye alinmalan yetmez, ayn1 zamanda ve ¢ok da
6nemli olarak kendi kurumunuzun degerlerinin ve siiregle-
rinin de bu genislemeye uygunlugu mutlaka degerlendiril-
melidir.

Yeni biiytime firsatlarin1 mevcut kor islerinin dogal uzantila-
rinda arayan y6netici ve is adamlan, girmeyi diislinmeye bagladik-
lar1 bu yeni yatiim alanlarim yukarida verilen bes farkh kistas
cercevesinde Oncelikle ciddi olarak degerlendirmelidirler. Benim
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sik sik karsilastigim gibi “bu alan bizim asil igimize ¢ok ya-
kin...zaten bunlar bizim bildigimiz konular” ya da “bu yeni alan
bizim temel yetkinliklerimize ¢ok uygun” gibi kolayci bir yakla-
stmla yapilacak olan girisimler ¢ogu zaman hiisranla sonuglana-
caktir. Oysa simdi elimizde, oldukga fazla sayida sirket iizerine
yaptlmis bir aragtirmaya dayanan ve meseleye basariy1 saglayabi-
lecek ¢ok farkli boyutlardan bakabilen béyle bir analiz modeli
vardir. O nedenle de ciddi bir analiz yapmadan béylesi bir yatinma
kalkigmanin izah edilecek bir sebebi artik kalmamaktadir.

DiGER TEMEL UNSURLAR

'Eger komsu alanlar ‘yeni’ biiyiime firsatlar1 tasima potansiye-
line sahiplerse, ama ayni zamanda basar1 sanslan istatistiki olarak
diisiikse, bizim kendi basar sansimizi yiikseltmek igin nelere dik-
kat etmemiz gerektigi konusu ¢ok Gnemli bir hal alir. Bagarili bir
komsu alan biiyiime stratejisi, su temel konular iizerinde ciddi bir
analize ve bu analiz sonunda gelistirilecek bir tasarima dayandiril-
mal1 ve bu yolla gelistirilecek olan biiyiime plani, odakl bir yakla-
simla icra edilmelidir:

(a) Yeni biiyiime alternatiflerinin diort bagi mamur bir deger-
lendirmesi. Bunun nasil yapilacagim yukarida bes madde
halinde agikladim.

(b) Bu analizin sonunda ortaya konacak olan ‘tekrar edilebi-
lir’ bir bilytime formulii. Komsu alan stratejilerinin baga-
rth olmasim saglayacak en 6nemli unsurlarin bagmda
‘tekrar edilebilirlik’ unsuru gelmektedir. Yani, biiyiime
stratejinizi sanki bir matematik formiilii gibi tiim boyutlar
ile 6nce tanimlamali, ardindan bu formiilii 6nce kiigiik 61-
¢ekte ve dar bir alanda test etmelisiniz. Daha sonra bu
formiilde tecriibeden edinilen derslere bakarak gerekli de-
gisiklikleri yapmali ve yeni formulii biraz daha yaygin
olarak uygulamaya baslamalisiniz. Bu deneyler de size bu
konuda ¢ok dnemli bir deneyim birikimi verir ve artik eli-
nizde ¢ok daha biiyiik bir hizla yaygmlagtirabileceginiz,
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patenti size ait bir biiytime ‘formiilii’ olusur. Iste bu for-
miil aslinda sizin icat etmis oldugunuz bir ‘biiytime maki-
nesi’ gorevi gorecektir.

(¢) Biiyiime formuliinii sabirla, inatla ve siirekli gelistirmek
suretiyle uygulayabilecek bir ‘icraat’ anlayis.

Yukarida anlatilanlara ek olarak bir komsu alan genislemesi
arayis1 iginde olan firmalarin dikkate almasi gereken bir kag tane
daha ¢ok onemli strateji unsuru vardir ki bu unsurlar degerlendirme
agamasim izleyecek olan strateji gelistirme ve ‘uygulama’ asama-
s ilgilendiren oldukga 6nemli konulardir.

Bunlardan birincisi sudur: kor iginizde tiim karlihk ve biiytime
firsatlarin1 tamamen tiiketmeden, yani sektoriintiz ger¢ek anlamda
‘fay hattina’ yaklagmadan veya ‘erime’ noktasina ermeden, bu
alandan ¢ikmay: diisiinmemelisiniz. Ya da ilk diisiineceginiz sey
bu olmamali. Elbette bu kararlan verirken sermaye maliyetiniz ile
kérhilik ve biiyiime oranlan arasindaki iligkiyi gézetmeniz bu isin
esasidir. Ancak eger kor iginizi ¢evreleyen sektor ‘erime’ siirecinde
degilse (ki bu duruma ‘eriyen kor’ ad1 veriliyor) o zaman tiim bii-
yiime firsatlar1 tilkkenmemis demektir. Eriyen kora 6rnek olarak
sunlar1 s6yleyebiliriz: daktilo sektdriiniin kelime-islemciye doniis-
mesi, ya da fotograf filmleri sektoriiniin dijital goriintillemeye do-
niismesi veya manyetik bant sektoriiniin optik veri saklamaya do-
niismesi gibi. Her ne kadar karsimizda bu &rnekler ¢ok ¢arpici bir
bicimde duruyorlarsa da, unutulmamas: gereken 6nemli bir nokta
sudur: ‘eriyen kor’ durumu oldukg¢a ender goriilen bir durumdur ve
her hangi bir zaman diliminde tiim sektérlerin sadece %2 ila %3’
radikal anlamda yok olma siireci i¢indedir. Yani ‘kor’ alanda emti-
alagsma siireci son derece yaygin olsa da, yeni karlilik ve biiylime
imkanlan kolay kolay tiikenmemektedir.

Ayrica kor iginizin deger zinciri agamalarinm bazilar1 zaman
i¢inde modiilerlesip disariya verilmis olmakla beraber, yine za-
manla entegrasyon firsatlan ¢ikarabilecegi i¢in kor is dinamik ola-
rak emtialagsma ve anti-emtialagma siireclerini birlikte yasiyor ola-
bilir. Bu konuyu 16. béliimde agiklamigtim. Deger zincirine bu
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gozliikle bakip tiim firsat alanlan tiikkenmeden kor isi terk etmek
dogru olmaz. Hi¢ dogru olmaz.

Bununla birlikte, komsu alan stratejilerinin mevcut kor isi
desteklemeye ve hatta biiyiitmeye katkis1 ¢ok ciddi olabilmektedir.
Ornegin daha 6nce soziinii etmig oldugum Cardinal Health firmasi-
nin ‘ilacin yolunu izle’ politikas1 ger¢evesinde girismis oldugu
dogrudan ilag dagitimi disindaki tiim diger komsu isler, sadece bu
alanlarda ¢ok ciddi biiylime firsatlart yaratmakla kalmamig, aym
zamanda da sirketin kor isi olan ilag dagitimim da biiyiitme sonu-
cunu getirmistir. Keza John Deere Landscapes sirketinin ilk tasa-
riminda, bu yeni bir i modeli ile sonuglanan komsu alan stratejisi,
sirketin ana igi olan ekipman satiglarin1 da ciddi olarak arttiracak
sekilde tasarlanmig ve arttirmistir. Sonug olarak, akillica tasarlana-
cak bir komsu alan biiyiime stratejisi her zaman mevcut kor isten
kagmak anlamina gelmez. Tersine, bu konuda ¢ok basarih olan ve
diinyanin farkh iilkelerinde yerlesik tiim sirket 6rneklerine bakti-
gimizda, boyle stratejilerin ¢ogu zaman mevcut kor isi destekleye-
cek sekilde tasarlandigini goriiriiz. Anlattifim cergevede bir bii-
yiime arayis1 i¢inde olan girketlerin bu son noktaya &zellikle dikkat
etmeleri ¢ok 6nemli.

Dilerseniz simdi de komsu alan stratejilerinin bagarili bir ma-
tematik formiilii haline nasil getirilebilecegi ve bu formiilii sirket
icin bir ‘bilyiime makinesine’ nasil doniistiirebilecegimizi anlata-
lim. Farkli komgu alan alternatiflerini yukandaki kistaslar ¢ergeve-
sinde degerlendirdikten sonra hangi alanlarda ilerleyecegimize
karar verip, bu kararimizi bir uygulama formiiliine doniistiirmek bu
konudaki stratejimizin temelini olugturmali. Bu formiiliin adi ise
‘tekrar edilebilirlik’.

TEKRAR EDILEBILIRLIK

Tiim diinyadaki ¢ok bagarili olmus komsu alan biiyiime strate-
jilerinin en énemli ortak &zelligi su: miisterilerini ¢ok iyi anlamak,
rekabet dinamiklerini iyi kavramak ve giiglii bir ‘kor’ etrafinda
kendi giiglerini yepyeni alanlara uygulayacak tekrar edilebilir bir
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formiil gelistirmek. Bunlar bir defada ‘dev’ hamleler yerine birbiri
ard1 sira (miiteselsil) gorece kiigiik komgu alan hamleleri yapan; bu
hamleleri siklikla tekrarlayip bdylelikle bagari sansim siirekli artti-
ran; yine bu tecriibeler sayesinde basarisizligin maliyetini kontrol
edebilen; ve bu komsu alan silsilelerinden ders ¢ikarabilecek odakl
bir kurumsal organizasyon geligtirebilen sirketler. Formiil de iste
bu saydiklarimdan olusuyor.

Oncelikle tekrar edilebilir bir genigleme formiilii olugturup ar-
dindan bu formiilii ard arda benzer durumlara uygulamamn sagla-
yacag1 ¢ok onemli bir dizi rekabet iistiinliigii var ki, bunlar, komsu
alan stratejilerinde bu formiilii uygulayan sirketleri rakipler karsi-
sinda basartya gétiiren temel unsurlar olmaktadir. Tekrar edilebi-
lirlik formiiliiniin size saglayacag: rekabet iistlinlikklerinin neler
oldugunu agiklayayim dilerseniz.

o Ogrenme Egrisi etkileri. Ogrenme Egrisi etkisi 1925°1i yil-
larda yapilan bir gbzleme dayanarak gelistirilmis olan ¢ok
O6nemli bir kavram. Aym zamanda ‘Tecriibe Egrisi Etkisi’
olarak da amlan bu kavram size sunu sdyliiyor: herhangi
bir isi (gbrevi) ne kadar sik yaparsaniz, bu igi zaman iginde
o kadar fazla verimli ve etkin yapar hale gelirsiniz. Yani,
bu kanuna gore, aym igin tekrar tekrar yapilmasi ¢ok ciddi
maliyet avantajlari saglamakla birlikte, aym zamanda da o
i$i yapmanin uzmani haline gelinir ve bu da igin ¢ok daha
etkin bir gekilde tamamlanmasi sonucunu getirir. General
Electric (GE) sirketler grubuna bagh ve ¢ok basarih bir fi-
nansman kurulusu olan GE Capital adl gsirket bu kanunu en
iyi bilen ve uygulayanlarin baginda geliyor. Sirket, 1990 ila
2000 yillar1 arasinda tam 170 tane farkh sirketi satin almig
ve bunlarin degerlerini inanilmaz yiikseltmis. ilerideki bo-
limlerde stratejisini anlatacagim ve 1984-1995 arasindaki
10 yil i¢inde C$50 milyondan C$4.3 milyar biiyiikliigiine
erigmis ve bugiin bir dev haline gelmis olan Onex firmasi-
nin stratejisinin temelinde de bu kanun yatiyor. Zaten tek-
rar edilebilirlik formiiliiniin bagarisimn ¢ok Onemli bir
kism buradan kaynaklanmiyor. Ama sadece buradan degil.
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e Karmagsamn Azalmasi. Tekrar edilebilirligin sirket y6netimi

ve c¢alisanlan agisindan bir diger 6nemi de, biiyiime strateji-
sini herkes tarafindan kolayca anlagilir hale getirmesidir.
“Ayn stratejiyi gegen ay su miisteri segmentine uygulamig-
tik, bu ay sunlara, oniimiizdeki aylarda da su segmentlere
uygulayacagiz” gibi bir agiklama, zaten yasanan tecriibeyle
ne yapildigim goérmiis olan ¢alisan kitlesine gelecek strate-
Jisinin anlasilmasi agisindan da 151k tutar. Stratejilerin ‘basit’
hale getirilmeleri hem uygulama kolaylig1 ve hem de ¢ali-
sanlarm bu stratejileri kavramalarinda ¢ok Onemli bir yere
sahiptir. Insanlarmizin sizin hayal ettiginiz stratejiye goniil-
den sahip ¢ikmalann: istiyorsamiz, énce onlarin bu stratejiyi
iyt anlamalarim saglamalisimiz. Kimse anlamadig: ve inan-
madig: bir seyi sahiplenmez. Iste, tekrar edilebilirlik ilkesi-
nin, stratejileri herkesin anlamasim saglayici ve kurumsal
karmagsay1 azaltic1 boylesi ¢ok dnemli bir etkisi vardir.

Stirat. Sirketlerin basarili yénetiminde ve Szellikle de biiyiime
stratejilerinin hayata gecirilmesinde su iki unsur da ¢ok
onemlidir: aciliyet hissi ve siirat. Elbette aciliyet hissi gerekir
derken analize dayanmayan ve paldir-kiildiir hayata gegirilen
kararlardan s6z etmiyorum. Ama ¢ok fazla analizin de ‘analiz
felci’ dogurabilecegi ve sizi eylemsizlige itebilecegi tehlike-
sini vurguluyorum. Aciliyet hissi bugiiniin basarili olmak iste-
yen sirketleri i¢in olmazsa olmaz bir kurum kiiltiirii unsuru-
dur. ikinci 6nemli konu olan siirat ise, tekrar edilen bir uygu-
lamanin yaratacag: ogrenme ve hizli uygulama becerileri
sayesinde miimkiin olabilir. Koton sirketi bugiin magazalari
ile Yunanistan piyasasina girmeyi diistiniirken su ¢ok énemli
engelle kargilagmaktadir: Zara. Ciinkii Zara, 6nce [spanya’da
gelistirmis oldugu basanli ve tekrar edilebilir magaza yayil-
masi formuliinii zamanla tiim diger iilkelere uygulamis ve bu-
radan kazandif: siirat ile Atina’daki en giizel magaza lokas-
yonlarni kapatmigtir. Bu iilkede siiratle 17 farkli ‘magazaya
ulasip Koton’a oyun oynayacak saha birakmamustir. Ote yan-
dan Koton da Tiirkiye’de Zara’min girmeyi diigiinebilecegi
pek ¢ok alami onlardan ¢ok dnce ve biiyiik bir hizla iggal et-
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migtir. Ayni sekilde Koton, hizim onceleri kiigiik ¢apta dene-
digi ve tekrar tekrar uygulayip gelistirdigi bu formiilii artik
son derece ustalikla ve siiratle uygulama becerisine ulagmis
olmasina borgludur.

e Isin detaylarina vakif hale gelme. Starbucks’m is modeline di-
saridan baktiginizda size ¢ok kolay gelebilir. Ama isin igyiizii
bundan ¢ok farkhidir. Oradaki bagarry: tiim diinya genelinde,
8,600 kafede, standart olarak ve aksamadan uygulayabilmek,
tahmin edemeyeceginiz kadar ciddi bir operasyonel uzman-
1§y, detaylar {izerinde inamilmaz bir hakimiyeti gerekli kil-
maktadir. Tiim diinya basin1 adamlarin bu igten ne kadar giizel
para kazandigim siirekli yaziyor olmasina ragmen, karsilarina
higbir ciddi rakip ¢ikmamaktadir. Aym sekilde Compaq sirke-
ti, Dell’in geligtirmis oldugu ‘dogrudan’ is modelini yillarca
uygulamaya ¢aligmig, ama basarnli olamammgtir. Dell de kendi
kor alam diginda olan dolayl perakende isinde basarili olama-
mugtir. Ttim bu hikayelerin bize sdyledigi sey, stratejik basa-
rida operasyonel detaylara hakim olmamn size verecegi reka-
bet iistiinliigiiniin komsu alan biiylime stratejilerinde ne denli
6nemli bir avantaj olabilecegi, ya da bunlara sahip olmamanin
sizi ne denli dezavantajli bir duruma getirecegi noktalandir.
Tekrar edilebilen bir formiil size bu iistiinliigli saglayacak olan
¢ok nemli bir kaynaktir.

Ozetle tekrar sdylemem gerekirse:

Ister mevcut kor iste yeni miisteri segmentlerine yayilma,
ister farkh cografi pazarlarda genisleme, ister kor isin etrafin-
daki yeni iiriin alanlarinda biiyiime olsun, komsu alan strate-
jilerinde basarih olan tiim firmalar, tekrar etme formiiliiniin
sagladi1 tiim bu faydalardan (deneyim egrisi etkileri, azalan
karmasa, stratejinin berrakhg, siirat ve detaylara hakimiyet)
yararlanip ciddi rekabet iistiinliikleri gelistiren firmalar ol-
mustur. O nedenle de sizin kendi biiylime stratejilerinizi ele
alirken bu unsurlara mutlaka dikkat etmeniz ve tekrar edile-
bilir bir formiil gelistirmek i¢in yola cikmaniz ¢ok dnemlidir.






Basariyla Tekrar Edenler:
Starbucks, Nike ve Digerleri

Tekrar edilebilir bir komsu alan genigleme formiilii gelistirme
ve bunu kiiciik ama arka arkaya gelen miiteselsil hamleler halinde
uygulama, bir biiyiime makinesi yaratabilmenin en énemli yollar-
nin basinda geliyor. Bu boliimde size bu temel felsefeden hareketle
son derece bagarili bir gelisme seyri izlemis olan ve hepimizin
tamidifs Starbucks ve Nike sirketlerinin komsu alan genisleme &y-
kiilerini biraz daha ayrintili olarak anlatmak istiyorum.

TEKRAR EDENLER: STARBUCKS

Simdi dilerseniz bu soylediklerimizi bagariyla uygulayanlara
ve bunlarmn tekrar etme formiillerine yakindan bakalim. ik &rne-
gimiz artik hepinizin detaylaniyla agina oldugu Starbucks firmas:.’
Firmanin kor iglerinin ‘kafe bar’lar ve ¢ekirdek halinde satilan
gurme ‘kahveleri’ oldugunu hatirliyorsunuz. Howard Schultz 1987
yilinda ise basladiginda ¢ok siiratle yayilmaya karar vermisti. An-
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cak baglarda gurme kahve piyasasi o kadar da net olarak tanimlan-
mus bir piyasa degildi. Talep tarafinda insanlar daha heniiz espresso
kahve tirleri ya da gurme kahve cekirdekleri ile tanigmamus,
dmiirlerinde Italyan-tarz1 bir kafe-bar gérmemislerdi. Arz tarafinda
ise Gloria Jeans Coffee sirketi o giine dek 23 magaza agmigti- se-
kizi kendilerine ait, onbesi ‘franchise’. Her ne kadar hizla yayilma-
nin gerekli olduguna inaniyorsa da Schultz, o ana dek bir genis-
leme ve bitylime formiilii geligtirememigti.

Ornegin Gloria Jeans’in yaptig1 gibi franchise yoluna m git-
meliydi? Yoksa tim diikkanlar1 kendisi mi agmaliydi? Sadece
Seattle ¢evresinde mi kalmaliydi, yoksa iilkenin Dogu yakasina da
agilmali miyd1? Kafe barlarin tasarimi ve igerigi nasil olmaliydi ve
ne tiir lokasyonlar tercih edilmeliydi? Sirketin basariyla yayilabil-
mesi i¢in bu ve daha pek ¢ok unsurun bir formiil haline getirilmesi
gerekecekti.

Sirket once kiiciik ama hizla tekrar edilebilir adimlarla biiyii-
meye basladi. 1980°1i yillarda Kuzey Bat1 Pasifik eyaletleri, yani
Seattle’in en yakin cografi komsulan segildi: Seattle, Vancouver,
Portland ve Oregon. Bu bdlgede 1988 senesinin sonunda 15 maga-
zaya ulasildi. Schultz “bir bolgesel pazarda ¢ok giiclii bir varliga
ulagsmadan bir bagka sehire gitmemeye kararh” bir yaklagimla ilk
genisleme stratejilerini hayata geciriyordu. Kuzey Bati bolgesinde
tamamen gii¢lendikten sonraki adim yine iilkenin Bati’sinda, yani
Pasifik Okyanusu tarafinda yer alan Kaliforniya eyaleti oldu. Yal-
niz, 1993 yilinda Chicago’da bir magaza agildi. Bu girisimin ama-
c1, Seattle bazindan 2,000 mil uzaklikta yer alan bir noktaya hizmet
verilip verilemeyecegini test etmekti. Ancak bu konuda uzmanlag-
tiktan sonra Dogu bolgesinde yayilmaya baglayabilirlerdi.

Chicago pazarini sadece tek bir magaza ile bu anlamda test et-
tikten bir y1l sonra, 1994 yilinda Washington D.C.’de The Coffee
Connection adli popiiler bir kafe-bar zincirini satin alip bu maga-
zalar1 hizla Starbucks noktalarma ¢evirerek Dogu yakasinda
Onemli bir sehire girme yolunu segtiler. Ama artik iilkenin bu ya-
kasinda nasil yayginlagilabilecegi konusunda deneyim sahibi ol-
muslardi. Yani modeli nce ufak ¢apta tek bir noktada denemisler,
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ardindan ¢ok daha biiyiik bir sekilde Washington’da yayilmislar ve
tiim bunlardan elde ettikleri deneyimlerle genisleme ‘formiillerint’
hizla bagka yerlerde tekrar edebilir hale getirmislerdi.

Iste strateji yukandaki sekilde uygulandi ve 1994 yilt iginde
siiratle New York, Boston, Minneapolis, Atlanta, Dallas, Houston
sehirlerinde; 1995 yilinda ise Baltimore, Philadelphia, Cincinati,
Pittsburgh, Las Vegas, Austin ve San Antonio olmak lzere yedi
tane daha sehirde hizla yayilmaya gidildi. Bu magazalarnn tiimii
Starbucks’a aitti ve model hi¢ kimseye ‘franchise’ verilmesine izin
vermiyordu. Starbucks’in hizla yaygin hale getirdigi bu formiiliin
bir bagka unsuru da, magazalarn ‘liziim salkimi’ gibi birbirlerine
¢ok yakin lokasyonlarda agmak ve bu yolla da potansiyel rekabetin
Oniine gegmekti. Bu mantikla aym biiyiik alig-veris caddesi iize-
rinde ii¢ tane birden Starbucks magazasi gormeniz siirpriz olmu-
yordu. Daha 6nce denenip bagarili olmus bu model de her gidilen
sehirde aynen uygulandi.

Formiilii olustur, kiigiik bagla, hizla dene ve siiratle tekrar edi-
lebilir uygulama yapisina doniistiir prensibi uluslararast cografi
genisleme stratéjisinde de uygulandi. Once Japonya’da Tokyo seh-
rinde 1996 yilinda tek bir magaza agildi. Ardindan Avrupa, Asya
ve Orta Dogu’da yayilma siireci geldi. Burada da tekrar edilebilir
bir formiile dayamliyordu. Bu formiiliin en 6nemli unsurlarinin
basinda her iilkede yerel bir ortak ile igbirligine gidip iilkedeki (ya
da bolgedeki) tiim magazalari bu ortagin agmast isteniyordu. Orne-
gin bu ortak Japonya’da Sazaby Grup, Orta Doguda ise Kuveyt’li
Shaya grubu idi. Bunlarn ikincisi, Tiirkiye’deki Starbucks maga-
zalarimin da sahibi. Bir kez iilke ortag: seg¢ildikten sonra girketin
tiim tist diizey yoneticileri Seattle’a gidiyorlar, orada olduk¢a uzun
ve detayli bir egitim programina katiltyorlar ve sirketin bu pazarlar
icin uygulayacag1 pazarlama, marka ve kurumsal stratejileri 6gre-
niyorlar. Tiim konularda da tekrar edilebilir bir formiil uygulaniyor
ve bu formiil de, yukarida saymis oldugum tiim rekabetgi faydalari
hem Starbucks’a, hem de sirketin bolgesel ortagina sagliyor. Yerel
ortak modelinin uygulanmadig: tek iilke ingiltere.
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Starbucks’in biiyiik bir siiratle hem ABD ve hem de diinyanin_
diger iilkelerinde hayata gegcirdigi tekrar edilebilir biyiime for-
miilii, sirketi bir ‘biiyiime makinesi’ haline getirdi. Sirket 1997
yilinin sonundan beri yillik ortalama %25.9 ciro biiyiimesi, %27.3
briit kr biiylimesi ve %33.2 net kar biiyiimesi saglayabildi. Ancak
her ne kadar su ana dek anlattiklarim sirketin ne denli akilli bir
strateji uyguladigim gosteriyor olsa bile, hi¢ kimsenin miikemmel
olmadigmi da unutmamak lazim. Ozellikle de kor biiyiime alanla-
rimzdan uzaklagmamz oraninda basansizlik riskinizin yiikselece-
gine dair daha dnce soylediklerim Starbucks i¢in de aynen geger-
liydi.

Eger hizh biyliyen, basarili ve ozellikle de nakit akig1 iyi bir
sirketseniz, kapimizi her giin yeni ve parlak projesi olan birileri
calmaya baglayacaktir. Bunlar yatinm bankalarindan tutun da, daha
once basarih olmus ig adami arkadaglariniza, akrabalariniza ve
hatta hayatta hi¢ tanirmadiginiz kisilere kadar uzanacaktir. Tiim bu
kigiler sizi asil kor isinizden uzaklagtiracak bir siirii komsu veya
uzak alan ‘parlak’ is 6nerileri ile gelecekler ve sizi bu alanlarin ne
denli kérl1 ve firsat dolu olduklar konusunda ikna etmeye caliga-
caklardir. Iste, komgu alan biiyiime stratejilerinde basariya ulagma-
nmzi saglayacak en 6nemli unsurlardan birisi de bu onerilere ‘HA-
YIR!’ diyebilmeyi bilmekten geger.

Size gelecek olan bu piriltili neriler eger:

(1) yukanda saydigim bes boyutlu degerlendirme testini
gecemezlerse;

(i1) biiylime dairelerinde kor isten 1.5 veya daha fazla adim
uzakta yer alirlarsa;

(i) ve bu proje ile kor isiniz arasinda bir sinerji mevcut de-
gilse, o zaman &niiniize konan proje ne denli parlak gorii-
nlirse goriinsiin bunlara HAYIR! diyebilmek sizin bagari-
sizlik riskinizi ciddi anlamda azaltacaktir. Ayn1 zamanda
kor isinizin sagh@ agisindan da yararli olacaktir, zira
boylelikle odaklanmaniz bozulmamus olacaktir.
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Starbucks 1990’11 yillarin sonlarina dogru bu parlak ve giizel is
6nerileri konusunda yeterinden fazla nasibini almig bir firma haline
coktan gelmisti. Hatta bu teklifleri filtrelemek i¢in komsu alan
genigleme projeleri konusunda su 6nemli ilkeleri bile geligtirmisti:

e Eger oOnlerine getirilen yeni firsat alam kor markamn gii-
ciinii arttirmaya yaramayacaksa o zaman bu ise girmeye
degmez;

¢ Girilecek olan yeni igin mutlaka finansal cazibesi olmalidir
ve para kazandirmayacak yeni islere girmek nafiledir;

e Sirket kendi kor yeteneklerinin farkindadir ve bu nedenle
de komgu alanlara yalniz basina gitmemeyi tercih eder.
Pepsi ile siselenmig kahve igecekleri ve Dreyer’s ile kah-
veli dondurma konularinda igbirligi yapmasinin nedeni bu-
dur.

Ama HAYIR! diyememe, béylesi akilli ve bagarili firmalarin
bile zaafi olabiliyor. 1990’11 yillanin sonlarinda yasanan Internet
cilginligi Starbucks’a da $60 milyon ve bir o kadar da enerji kay-
bina yol agmistir. Muhtemelen Seattle kdkenli Microsoft ve Ama-
zon.com’un yarattifi ‘yeni ekonomi’ havas: nedeniyle Starbucks
1999 yilinda Internet perakendeciligi igine girdi. Hatirlarsimz o
zamanlar bir ‘yeni ekonomi’ ve ‘eski ekonomi’ ayinm vardi ve
diiniin yeni yetmeleri, sektorlerinde yillann tecriibesi ve basarisina
sahip firmalan ‘eski ekonominin’ gidici sirketleri olarak goriiyor-
lards.

Starbucks da ne yazik ki bu furyaya katilip yeni ekonomide
kendisini bir ‘yasam tarzi’ firmasi olarak tamimlayarak, Internet
tizerinden mutfak geregleri, gekirdek kahve vb. evlere teslim isi ile
chat sitelerine yatinm yapma yoluna gitti. 2,000 yilinda ise bir
yillhik kérinin yansini bu alakasiz ve formiilsiiz igte batirmus oldu.

Kissadan hisse: ‘Hayir!” diyebilme yetisi, komsu alanlarda ba-
saril1 olabilmenin dnemli bir 6n sartidir. Temel yetkinlikler ve kor
isler siz nasil isterseniz o gekilde tanimlanabilir ve hayatta her ka-
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rar1 rasyonalize etmek miimkiindiir! Ama bize asil lazim olan, isi-
mizi gergek anlamda biiyiitmemize yarayacak stratejilerle bu stra-
tejilerin bagar1 sansini ylikseltecek olan degerlendirme ve uygula-
ma kistaslaridir. Bu kistaslar da yukarida verilmistir ve dikkat et-
meniz hassasiyetle onerilir.

TEKRAR EDENLER: NIKE

Starbucks komsu alanlarda yayilarak biiylime stratejisinde kul-
landig1 tekrar edilebilirlik formiiliinii farkli ‘cografi’ komsularda
uygularken, hepimizin ¢ok yakindan tanidigi Nike sirketi bu for-
miilii ‘miisteri’ nezdindeki komsu alanlarda uygulayip ¢cok basarili
olmustur. Birinde cografi komsuluklar, digerinde miisteri komsu-
luklan biiylimenin temelleri olsalar bile, her ikisinde de basariy:
getiren en 6nemli uygulama unsuru ‘tekrar edilen’ bir genisleme
formiiliidiir.

Nike ABD’de 1963 yilinda, kosu ayakkabilar iiretmek ama-
ciyla kurulmus olan bir firma. Bu tarihe kadar insanlar orada da
bizim buralarda da bugiinkii atletik spor ayakkabilarini degil, ‘las-
tik pabug’ giyerlerdi. ‘Lastik pabucun’ o yillarda ABD’deki adi
Keds idi. Keds bir markaydi. Bizim buralarda da lastik ayakkabiya
‘Kes’ adi verilirdi. ‘Kes’ ise, Keds markasinin Tiirkge’lestirilmis
halinden bagka bir sey degildi (40-50 yasindakiler, hatirliyor mu-
sunuz?). Yalniz o dénemin lastik ayakkabilarinin altlan diimdiizdi.
O nedenle de ne ortopedik, ne de aerodinamik idiler.

Nike’mn iki kurucusundan biri olan Phil Knight, o zamanlar
Oregon Universitesi kosu takimini galigtiran Bill Bowerman ile
birlikte, takimin performansimi arttiracak bir ayakkabi tasarlamak
amaciyla yola giktilar. Oncelikle sadece ve sadece kogu performan-
simt arttirmak amaciyla tasarlanmig olan bu ayakkabilar, ¢ok kisa
zamanda inanilmaz bagarih oldular. Sirket 1972 yilinda Nike is-
mini alip kurumsallagmaya bagladi (daha 6nceki ad1 Blue Ribbon
Sports idi). Yani bizim bugiin yakindan tanidiimiz Nike’1 Nike
yapan kategori, ‘kosu’ igin tasarlanmis yiiksek performansh ayak-
kabilar idi. Sirket uzun yillar ‘atletik ayakkabi’ adi da verilen bu
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kategoride tasarim, iiretim, outsourcing, pazarlama ve markalasma
konularinda ¢ok ciddi uzmanlik kazandi. Oldukga da biiyiidii.

Ancak sirketin bizim bugiin algiladigimiz hale déniismesinin
Oykiisii 1985 yilinda bagladi. Sirket o yil, NBA liginde oynayan
geng bir oyuncu olan ve heniiz ¢ok fazla kimsenin dikkatini ¢ek-
meyen Michael Jordan ile bir tanitim anlagmasi imzaladi. Bu an-
lagmalara ‘onaylama’ (endorsement) anlagmasi adi veriliyor ve
iinlii sporcular bir markanin iiriinlerini giymek suretiyle, ad1 ge-
¢en markanin bu spor dalinin en iyi triinii oldugunu kamuoyu
nezdinde bir nevi tasdik ediyorlar, yani onayhyorlar. Ornegin
Michael Jordan gibi basketbol sporunun gelmis gecmis en iyi
oyuncularindan birisi olacak olan bir sporcunun Nike markal
ayakkab: ve ardindan forma vs. giymesi, basketbol alaninda en
iyi markanin bu olduguna dair agik bir onay 6zelligi tasiyor. Iste
Nike 1985 yilinda Air Jordan ayakkabilar: ile basketbol ‘komsu’
alaninda biiyiimeye bagladi. '

1963 yilindan 1985 yilina dek tek bir kor iste biiyiime sagla-
yan sirket, bu yildan itibaren ¢ok daha farkli bir miisteri kitlesine,
amat6r ve profesyonel basketbol oyuncularina, ayakkabi satmak
suretiyle biiyiime yoluna gitti. Deneme son derece bagarili oldu ve
sirket bunu izleyen yillarda ‘onaylama’ marifeti ile sporun nere-
deyse her alanindaki en iinlii atletlerle miinhasir anlagmalar yapip,
s6z konusu spor dallan i¢in dnce ayakkabi, ardindan tekstil {iriin-
leri ve daha sonra diger sert 6zellikli iiriinleri tiretme yoluna gitti.
Yani, ¢ok bagarili bir tekrar etme modeli geligtirmek suretiyle ger-
¢ek anlamda patlayan bir bilyiime makinesine doniistii. 1986 yi-
linda tenis alanina girerken sirketin sozciisii, 0 dénemin huysuz
ama ¢ok bagarli {inlii tenis¢isi John McEnroe oldu. 1990’lardan
itibaren ise Nike, beyzbol, Amerikan futbolu, bisiklet, voleybol,
hayking, futbol ve en son olarak da golf alanlarina girdi. Asagidaki
sekilde Nike’in tekrar eden komsu alan biiylime stratejisini gorii-
yorsunuz. Stratejinin en belirgin 6zelligi, tek bir komsu alan bii-
yiime vektériine (miigteri) odaklanmis olmasi ve elindeki tekrar
edilebilir formiilii bu vektor lizerinde bikmadan, usanmadan uygu-
luyor olmas:dir.
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" Atletik Yumusak
Kosu Ayakkabilar/Onay  Uriinler Sert Uriinler Cografyalar
< > i

Basketbol

Ame{'ikan l k—’li I I: H . j

Futbolu
Nike golf 6megi
Voleybol
Ayakkabi Yumugak Mallar Sert Mallar
Bisiklet Golf ayakkabilan
(1988)
Futbol
v
Golf ;
Tiger Woods TW giysileri
Onaylama - 1996
(1996) (1996)
v v
David Duval, Diger giysiler Golf topu
Paul Lawde, vs. (1996) ] (1999)
y
v Demir (2000)
Aksesuar;
canta, gozliikk v
Woods (2000)

Sekil 20.1. Nike’1n ‘tekrar etme’ formiilii

Nike son olarak, oldukga ‘nis’ bir pazar olan golf malzemeleri
piyasasina da yine benzer bir strateji izleyerek girdi. ilk olarak
1988 yilinda golf ayakkabilan tasarlamak suretiyle pazara adimim
atti. Daha sonra 1996 yilinda iinlii golfcu Tiger Woods (TW) ile
$100 milyonluk bir miinhasir sdzciiliik (onaylama) anlagmasi im-
zaladi. Boylelikle, bu kez TW 6zel markasim1 da kullanarak, 6nce
golf tekstili ve aksesuarlan (ganta, goézliik, eldiven) iginde genisg-
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ledi. Bunu ¢ok zor bir pazar olan golf toplart pazan izledi. Tiger
Woods onayi1 sayesinde ve iiriinlerin ¢ok nitelikli olmalar1 sebe-
biyle de bir yilda bu sektdriin %6 pazar paymna ulagti. Daha sonra
bir ¢ok iinlii golfgii ile de onay anlagmalar1 yapmak suretiyle golf
piyasasinda varligim iyice arttirdi. Sirket, giiclii stratejisi sayesinde
golf sopast isine kadar bagariyla genisledi.

REEBOK NE YAPTI?

Nike’m ABD’deki en giiglii rakibi Reebok 1di. 1990 yilina
gelindiginde Reebok ve Nike finansal olarak benzer bityiikliiklere
sahiptiler. Nike’in satig gelirleri $2.3 milyar, buna karsihk
Reebok’unkiler $2.2 milyar idi. Nike’in faaliyet kar1 $481 mil-
yon, Reebok’inki ise $300 milyon idi. Her iki sirket de agirhikh
olarak atletik ayakkabi igine odakliydilar. Ancak Nike daha ¢ok
sporcularin performansi iizerine odaklanirken, Reebok ¢ok daha
daginik bir bakis agisina sahipti.

Ormegin Reebok, B.W. adli tekne sirketine yatirim yapmugti.
Ustelik bu yatinmi yaptign dénemde kor isi Nike tarafindan ciddi
bir saldin ile karg: karsiyaydi (kissadan hisse: her seyden 6nce kor
iginizi saglama alin!). Reebok bununla da kalmadi, Ralph Lauren
ve Polo markalarinin ayakkabi kolunu satin alarak ‘moda’ ayak-
kab1 isine girdi. Nike ise tamamen performans konusuna odakliydi.
Benzer biiyiikliiklerde bir baglangiglari olmasina karsin, bugiin
Nike Reebok’tan ii¢ misliden daha biiyiik bir firma ve her ne kadar
Reebok’un yeni stratejileri son derece basarili olsalar da Nike’in
biiyiime hizlar1 hala herkesi kiskandiracak denli yiiksek.






Komsu Alan BUyume
Firsatlar Icin
MuUsterilerinize Cok Daha
Dikkatle Bakin

En giizel ve en kolay hayata gegirilebilecek komsu alan bii-
yiime firsatlar1 genelde ‘kor’ miisterilerin etrafinda ortaya-gikmak-
tadir. Sirketinizin en 6nemli miisterilerine daha yakindan ve dik-
katle baktiginiz oranda, onlarin yepyeni ihtiyaglarim kesfedebilir
ve bu yeni ihtiyaglan kargilayabilecek yepyeni biiylime isleri insa
edebilirsiniz. Miisteri merkezlilik ve sirketinize ‘disaridan igeriye’
bakabilme yetileriniz oraninda kendinize yeni biiyiime alanlar
yaratmaniz igten bile degiidir. Bu yaratacaginiz yeni is alanlarim
Onceki iki boliimde a¢iklamig oldugum model ¢ergevesinde deger-
lendirip uygulamaya koyabildiginiz takdirde de basariyla biiyiime
sansiniz oldukga yiikselir.

Komsu alan biiylime stratejilerine ayirdigim bu son boliimde
¢ok kisa olarak miisterilerinize yeni is firsatlar1 yaratma gozliigiiyle
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bakmaniza yardimci olacak belli bagh bir kag fikir 6nerisi sunmak
istiyorum. Boylelikle komsu alanlarda biiyiime olanaklan ile ilgili
sizlere bir kag yaratici pencere daha agabilmeyi umuyorum.

MUSTERILERE NASIL BAKMALI?

Mor Inegin Akillis1 adl kitabimda, yeni talep gelistirme alan-
lar olarak isinizin temel baz1 6zellikleri {izerine insa edebileceginiz
yeni biiyliime firsatlarindan uzun uzun s6z etmistim. Kor iginizin
disinda arayacagimiz bu yeni biiyiime alanlarim bulabilmek igin
herseyden Once miisterilerinize ekonomik bir gozliikle bakmaniz
gerektigini sdylemistim. Boylesi bir bakis agisi ile miisterilerinize
yaklagmak demek, onlarin bazi 6nemli ekonomik problemlerini
¢ozmeye yOnelik modeller gelistirmek amagh bir ¢aba i¢ine girme-
niz demektir. Yani, mevcut ve onemli miisterilerinizin etrafinda,
sizin kor iginize uzak olmayan, ama onlar igin ¢ok degerli olabile-
cek yepyeni ig alanlan yaratmak.

Bu anlamda yeni deger yaratabileceginiz ve ciddi biiyiime fir-
satlart tagiryabilecek yeni is alanlar bulabilmek i¢in su temel sap-
tamalan burada da tekrarlamakta yarar var santyorum:

» Miisterilerinizin ekonomik partneri olmamzi saglayacak yeni
ve daha once diisiiniilmeyen is kollar1 yeni biiyiime alanlari
olabilir.

Eger miigterilerinizin maliyet ve kar ekonomilerini iyi anlaya-
bilirseniz, o zaman bu alanlarda onlara yardime1 olabilecek ve sizin
kor iginizden ¢ok uzak olmayan yepyeni is alanlan gelistirme fir-
satlan yakalayabilirsiniz. Bir onceki kitabimda Cardinal Health
firmasinin bu anlamda yapmis olduklarin1 ve bunlarin sonucunda
elde etmis olduklan ciddi bagarilart ayrintih olarak anlatmigtim.

Bu konuda hosuma giden bir diger 6rnegi de Chris Zook veri-
yor. Zook, Hilti firmasmin miisterilerine yaklasimini ve bu miig-
teri-merkezli anlayis sonucunda nasil yepyeni biiylime alanlar
yaratabildigim §oyle ornekliyor. Biliyorsunuz HILTI (Hilti) mat-
kapla delme, ¢ivi gakma, kesme ve pozisyonlama teknolojileri ala-
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ninda diinyaca iinlii bir Lihtenstayn firmasi. Firma yetkililerine
gére genislemeleri, tarihsel olarak ‘kor’ kabul ettikleri miisteri
segmentleri igin yepyeni ve ¢ok daha sofistike tiriinler gelistir-
mekle miimkiin olmus. Bunu 6rneklemek i¢in de su anektodu anla-
tiyorlar.

1996 yilinda, yanimizda ergonomi konusunda uzman bir ekip
ile miigterilerimizin ig sahalarina gidip islerini nasil yapmakta ol-
duklarim ayrintih olarak gozlemlemeye karar verdik. Miisterileri-
mizle ¢ok iyi iligkilerimiz oldugundan ve zaten bu ziyaretlerimiz
de onlarmn iglerini yapmalarina yardimc: olacak yenilikleri gelis-
tirmek amacini tagidigindan, bize kolaylik sagladilar. Bu ziyaretleri
video kameraya kaydettik ve siirekli notlar tuttuk. Odak noktamiz,
is sahasinda verimliligi nasil arttirabiliriz konusu idi. Omegin
elektrik¢ilerin kablo yuvalarini tavana ve yere nasil monte ettikle-
rini dikkatle inceledik. Bunu yapan elektrikgilerin tiim bir giinlerini
dakika dakika ¢izelgeledik ve ne zaman 0l¢ii alip ne zaman mat-
kapla delecegine dek her seyin birer haritasin ¢ikardik.

Yaptigimiz analizlerden buldugumuz ¢ok 6nemli bir sey, bu
adamlarin zamanlariin %35’ini kablo yuvalarinin yerlerini tespit
etmek i¢in 6l¢ii almakla harcadiklariydi. Ancak bu iglem tamam-
landiktan sonra matkapla delme isine gegebiliyorlardi. Isgiler bu
l¢iimleri elle yapiyorlar ve merdivenlerin {izerinde oldukg¢a verim-
siz bir sekilde ¢aligtyorlardi. Baktigimizda, bu 6nemli problemin
¢Oziimiiniin lazer teknolojisinde sakl oldugunu idrak ettik. Yapila-
cak olan ig, delinecek yerin pozisyonunu hassas olarak ve kolayca
belirlemek idi. Ardindan, pozisyonlama teknolojisini bizim igin
gelistirebilecek, kendi disimizda bir tedarik¢i arayigina girdik. Bu
tespit sayesindedir ki bdyle bir iiriinii disanida kendi adimiza gelig-
tirttik ve dort yil iginde sifir noktasindan 100 milyon isvigre frang:
ciroya ulastik. Ustelik bugiin bu segmentin mutlak lideriyiz ve
simdi de segmenti daha da gelistirmek i¢in yeni bir ortak yatirnm
(joint-venture) projesi lizerinde ¢aligtyoruz. Benzer pek ¢ok diger
Ornegin bize 6grettigi en onemli sey, miisterilerimizi daha derinden
tamdifimiz ve onlarin islerini derinlemesine anladigimiz 6lgiide, en
biiyiik yeni biiyiime firsatlarim yaratabildigimiz.” (Zook, s.55)
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Bu ornegin de gosterdigi gibi miisterilerinizin yaptig1 isi daha
iyi anlamaya c¢alismak, bunun i¢in onlara yakin olmak, size aradi-
gimz ve basarma sans1 en fazla olan yeni komsu alan firsatlarini
yaratabilecektir.

= Modiiler hale getirebilecek deger zinciri alanlarim miisterinin
yerine yapmak, yeni biiyiime alanlar: yaratabilir.

Kanimca is adamlanimizin ve yd&neticilerimizin yeni biiylime
alanlar1 yaratabilmek i¢in bakmalan gereken en 6nemli pencereler-
den birisi de bu. Sizin iiriin veya hizmetinizi sattifimz ve teslim
ettiginiz noktada {riin ile isiniz ¢ok biiyiik olgiide bitiyor. Ama
miigterinizde iirliniiniizle ilgili igler daha yeni basliyor. Ornegin siz
bir otomobil OEM firmasina egzost manifoldu sattigimzda ve bu
mal1 teslim ettiginiz an iginiz hemen hemen tamamlantyor. Ancak
OEM firmas: bu pargay: aldiktan sonra onu depolama, tasnif etme,
monte etme gibi daha bir dizi igleme tabi tutuyor.

O zaman, en 6nemli miigterilerinizin sizin {iriinliniiz ile ilgili
olarak yasadif: ig siireglerini yakindan izlerseniz, bu siireglerin
hangi asamalarim miisteri adina yapip yapamayacaginiz1 da gore-
bilirsiniz. Ve eger siz kendinizi, mevcut ya da ¢ok zorlanmadan
gelistirebileceginiz yetkinlikleriniz ile bu stire¢ agamalarim miisteri
admna ve ondan daha ekonomik olarak iiretebilecek yetkinlikte go-
riirseniz, o zaman bu isleri onlardan talep edebilirsiniz. Hatirlayin,
bir deger zinciri agamas1 modiiler hale getirilebildigi siirece ana
iiretici firmanin bu agamay1 disariya yaptirmak isteyebilecegini,
bunun onlar i¢in ¢ok daha ekonomik olabilecegini uzun uzun an-
latmigtim. Onlarin genel gider ve maliyet yapilari iginde ¢ok pahali
olabilecek olan bazi deger zinciri agamalari, sizin genel gider ve
maliyet yapilarinizda ¢ok daha ucuza iiretilebilme sansina sahip
olabilir. Dolayisiyla miisterilerinizin sizin {irliniiniiziin tesliminden
sonraki deger zinciri asamalarim, yani siire¢ adimlarim dikkatle
incelediginiz takdirde ¢ok farkl, ¢ok karl,, yepyeni biiyiime alan-
lar yaratabilirsiniz.

Kissadan hisse: karlilig: hep uzaklarda aramayim. Cok yakini-
mzda olabilir.
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= Mevcut miisterilere ¢capraz satig imkanlan yeni biiyiime alan-
lan olabilir.

Capraz satigin sozliik tanimi g6yle: ilk kalem iiriin ya da hiz-
met satin alindiktan sonra miisterinin, sizin satabileceginiz diger
iiriin ya da hizmetler arasindan daha bagka hangilerine ihtiyaci
olabilecegini anlamak ve bu diger ihtiya¢ alanlarim onlara nere-
bilmek. John Deere Landscapes 6rnegini hatirlarsaniz, firma, mev-
cut bahge ekipmanlar1 sattifi peyzaj firmalarina, yeni i§ modeli
vasitasiyla neredeyse sonsuz sayida farkli diger bahge iiriinleri de
satar hale gelmisti. Ornegin sulama malzemeleri, ¢im tohumu, ay-
dinlatma vs. gibi. Ustelik bu alanlar John Deere firmasinin kor isi-
ne ve kor yetkinliklerine de ¢ok fazla yabanci degildi. Yapilan sey
sadece suydu: mevcut miisterilerimize (yani peyzaj firmalarina)
bagska neler satabiliriz konusunun detayh bir aragtirmasi.

* Yeni miisteri segmentlerine girmek yeni bilyiime alanlan ya-
ratabilir. '

Pazarlama, segmentlerle alakah bir igtir. Herkese her sey satil-
maz. Miisteri gruplar, gelirleri, yagam tarzlar, tahsilleri, oturduk-
lar1 mahalleler, nelerden zevk aldiklari, yaslar1 ve daha bir siirii di-
ger konu agisindan birbirlerinden ciddi anlamda farkhiliklar goste-
rebilirler. Miisterilerin ciddi bir analizi, size bunlarin hangi anlamh
gruplara ayrnilabileceklerini ve bu gruplardan her birinin ortak 6zel-
liklerinin neler oldugunu s6yleyebilir. Siz, eger elinizde boylesi bir
bilgi olusursa, o zaman her bir farkli miigteri grubunun 6nem vere-
cegi ve bu nedenle de para ddeyecegi liriin ve hizmetleri ona gore
tasarlar ve sunabilirsiniz. Boyle bir yaklagim da sizi rekabete gére
ciddi anlamda farkhlagtirir.

Benim 2001 yilinda yayinlamig oldugum ‘Strateji ve Bire-bir
Pazarlama’ adl kitabim biiyiik 6l¢iide bu sdyledigimin nasil yapi-
lacagim anlatiyor ve bolca 6rnek veriyordu. Bu konu gergekten de
hem farklilagma ve hem de yeni biiylime alanlan yaratabilme agila-
rnindan son derece 6nemli. O nedenle de, yeni kérlihik ve biiyiime
firsatlar1 arayan girket yonetimleri tarafindan mutlaka degerlendir-
meye alinmali.
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Segmentasyon, yani miisterileri belli ortak 6zelliklerine gore
gruplara ayirmak konusunda Dell bilgisayar firmasi oldukg¢a basa-
ril1 bir 6rnek teskil ediyor. Hatta Dell firmasi kendi stratejilerini bir
segmentasyon bagarisi olarak bile tanimliyor. Dell Computers,
1983 yilinda Michael Dell adli bir girisimci tarafindan, bin dolar
sermaye ile Austin (Teksas) sehrinde kuruluyor. Ayn1 y1l babasi ile
yapmis oldugu bir sohbeti séyle anlatiyor Michael Dell: “babam
bana hayatta ne yapmak istedigimi sordu...ben de, IBM ile rekabet
etmek istiyorum diye cevap verdim...o yillardaki IBM imparatorlu-
gunun giiclinii hatirlarsamz, adamcagiz herhalde deli oldugumu
diisinmiistiir.” Bugiin Dell diinyanin bir numarah kigisel bilgisayar
iireticisi.

Dell, daha en basta dogrudan pazarlama yoluyla PC fiiretip
bunlar: son kullanicilarin evine teslim etmek iizerine kurulu bir i
- modeli ile yola ¢ikt1. Dell’in gelistirmig oldugu ‘dogrudan’ is mo-
delinde miisterilerden ‘1smarlama’ usulii siparigler alinip, bu sipa-
riglere gore komponentler 1smarlanip monte edilir ve bitmis olan
PC’ler miisterilerin adreslerine teslim edilir. Bu sekilde de 6zellikle
perakende alanindaki aracilarin kir paylant Dell’de kalir, sirket de
bu paray1 ¢ok daha iyi bir miigteri hizmeti vermek i¢in kullanir. Ve
bu konuda da son derece bagarili olur. Ayrica, hizh stok devirleri
ve asgari stok tutma gereksinimi de sirkete ciddi maliyet avantaj-
lan saglayan diger unsurlardir.

Baglarda son kullaniciy1 hedef almig olan Dell, yillar iginde
biiylime stratejisini, farkli kullanic1 segmentlerine yayilmak olarak
belirliyor. Bu amagla ilk olarak kiiciik igletmeler ve ardindan bii-
yiik sirketler ve diger kuruluslan hedefleyen bir yapiya déniisiiyor.
Sirket bagarisin1 segmentasyona ve bu segmentlerde son derece iyi
miigteri iligkileri yonetimine bagliyor. Buna goére miigteriler ii¢
farkli gruba aynhyorlar: (a) iliski bazli miisteriler, (b) bir kerelik
islem bazli miisteriler (yani satin alma islemi ile birlikte iligki de
bitiyor anlaminda) ve (c) bu ikisinin karmasi. Dell’in ABD satigla-
nmn %40’ birinci grup, %30’ ikinci grup ve kalan %30’unu
da son grup olusturuyor.
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Iligki bazli miisteriler de biiyiik bilyiikk miisteriler ve orta &l-
cekli sirketler olarak tekrar segmentlere ayriliyorlar. Biiylik miiste-
riler iginde belediyeler, egitim kurumlari, bolgesel hiikiimetler ile
federal hiikiimet birimleri yer aliyor. Bu segmentlerin tiimiinde de
Dell’in ‘dogrudan’ modeli uygulaniyor. Yani her segmentteki miis-
teri kendi 6zel ve spesifik ihtiyacina gore bilgisayar siparisi veriyor
ve Dell de bunlar siparis iizerine iiretiyor. Bu dogrudan siparis ve
teslim modeli sirket stratejisi i¢in su anlamda ¢ok 6nemli: miiste-
riler ile yakin temas onlarin tam olarak ne istediklerini anlamaya ve
bu iiriin ve hizmetleri liretme yolunda yeni fikirler geligtirmeye im-
kan veriyor.

Asagidaki tabloda da gérdiigiiniiz gibi, baslangigta katalog sa-
tist olarak baglamig olan is, zaman iginde ¢ok farkli miisteri
segmentlerine odaklanmak suretiyle, ‘kor” isten hi¢ uzaklagmaksi-
zin biiyiiyiip gelismis. Ve bu sayede de Dell, diinyanin bir numarah
PC sirketi haline gelmis.

Kissadan hisse: miigteri segmentasyonu size, kendi iyi bildigi-
niz i alanindan uzaklagsmaksizin yepyeni ig ve biiylime firsatlar
yaratabilir. Bunun i¢in miisterilerinize daha yakindan, daha derin-
lemesine ve daha dikkatli bakmahisimz.

Tablo 21.1. Dell Pazar Segmentasyonu

Pazar Segmenti Satin Alma Siireci
Kurumlar (18,000 galisandan fazla) fliski
Bityiik kurumsal miisteriler (2,000-18,000 galisan) | Iliski
Business Sistemleri Birimi (400-2,000 galigan) | Iligki

Tercih edilen miigteriler (2-400 ¢aligan) Islem bazinda
Dell Katalog Satiglari Islem bazinda
Federal Hiiklimet Karma
Egitim Karma
Devlet ve Yerel idareler Karma

Internet Miisterileri Karma
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= Miisteri ‘kullamim zinciri’nin her asamasi icin iiriin cesitlen-
dirme, yeni biiyiime alanlar1 yaratabilir.

Procter&Gamble buna ‘dogal sistematik’ igi adi veriyor
(regimen business). Miisterinin bir iriinii kullanirken yasadig
asamalan bir zincirin halkalan olarak diigiinmeyi ve bu ‘kullanim
zincirinin’ her halkas: i¢in yeni iirlin firsatlarim aragtirmayi igeri-
yor. P&G gercekten de diinyanin en iyi sirketlerinden biri. Ustelik
i¢cinde faaliyet gosterdigi sektorler genelde en diisiik biiyiime hizina
sahip olan alanlar. Buna ragmen sirket, her ne kadar kitabin bagla-
rinda belirttigim organik biiytime hedeflerini tam yakalayamamig
olsa da, istikrarli biiyiime basaris1 olan bir sirket. Faaliyet goster-
dikleri pazarlarin en olgun olanlan yilda %1 biiyiirken, P&G yillik
%2 ila 4 biiylime basarisim siirekli yakalayabiliyor.

Biyiimeyen sektorlerde nasil biiyiime elde ettiklerinin en gii-
zel 6rneklerinden birisi de, miisterilerin bir isi nasil ve hangi dogal
asamalardan gegerek yapmakta olduklarimi dikkatle incelemeleri ve
ardindan bu asamalarin uygun olan her bir tanesi i¢in farkli birer
iiriin geligtirmeleri. Ornegin gamasir yikama isini dogal agamala-
rina ayirip bunun lizerine neler gelistirilebilir sorusuna s6yle yanit
anyorlar. Camagirlarimzi yikamadan 6nce nasil tasnif edersiniz?
Makineye atmadan &nce herhangi bir muameleye tabi tutar misi-
nz? Camagirlart makinede ne sekilde yikarsimz? Yikadiktan sonra
herhangi bagka bir iglem yapar misiniz? Utiilerken nasil sorunlarla
kargilagirsiniz?

Bu aynimlan yaptiktan sonra sirket s6z konusu kullanim zinci-
rinin her halkas: i¢in farkh iiriinler gelistirme firsatlarini aragtiri-
yor. Iste bu sekilde, dregin ‘Sivi Tide’, ‘Beyazlaticili Tide’ gibi
farkli kullanim amagh yeni iriinlerle, altmis yildir piyasada olan
Tide markasin1 hila biiyiitebiliyor. Sirket bebek bakim sektoriinii
de bu gozliikle goriiyor ve burasi i¢in de benzer bir tekrar edilebilir
formiil uyguluyor. Ayni ‘kullanim zinciri’ mantigim cilt bakimi
sektoriinde de uygulayarak burada da yeni komsu alanlar gelistirip
biiyiime ve bagar saglayabiliyor.
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MUSTERI-MERKEZLI DUSUNMEK
BUYUTUR

Bana en ¢ok sorulan sorularin basindan su geliyor: “hocam,
bizim igte artik para kazanmak ¢ok zor...duydum ki bilmemne sek-
torii ok karlyymis, girelim mi, ne dersiniz?” Ne diyeyim, bu kadar
gayri-ciddi bir strateji anlayisiyla bugiinlere nasil gelmis oldukla-
i1 bile anlamakta inanin zorluk ¢ekiyorum. Komsunun tavugu
misali bu tiir yaklagimlarla artik hig bir ciddi sirket biiyityemez, pa-
ra kazanamaz. Bdylesi bir yaklagimla stratejilerini olusturanlar
diinyanin her yerinde hiisrana ugramislardir.

Karlili1 ve yeni biiyiime alanlarin1 uzaklarda degil, 6nce ken-
di iginizde sonra da kendi isinizin yakin komsularinda aramalisiniz.
Bu komsu alanlarin en bereketlilerinden birisi de kor miiste-
rilerinizin etrafinda olusturacaginiz yeni ve farkl islerdir. Bunun
i¢in ise miigterilerinizi ve onlarin siireglerini ¢ok yakindan incele-
meniz gerekir. Bunu yapabildiginiz dlgtide deger zinciri size hep
liitufkar olacak, farklilagma ve yeni biiylime firsatlarim1 kullanimi-
niza sunacaktir. Bu kadar basit.

Simdi toplayin yoneticilerinizi, bu boliimde anlattiim miisteri
nezdindeki komsu alan stratejilerinin her birini sirasiyla, ama en
ince ayrintisina kadar tartigin. Bir beyin firtinast yapin ve bakin
sizin i¢in bu alanlarda ne tiir yeni ig firsatlari, yeni biiyiime ve kar-
Iilik imkanlan var. Bunlan listeleyin ve sonra iizerlerinden tekrar
gecin. I¢lerinden tekrar bir eleme yapin ve bu kez elemis oldukla-
rnmz1 ¢ok daha derinlemesine inceleyin. Sonra bunlan hayata ge-
¢irmek i¢in bir plan olusturun ve toplanti dagilmadan insanlara
planla ilgili gorevleri verin. Bir sonraki toplantinin tarihini belirle-
yin ve o zamana kadar gorev verdiklerinizin gorevleri ile ilgili
¢aligmalarin1 tamamlamalarini izleyin. Takip edin.

Ne kadar yaratici olunursa olunsun, stratejilerinizi odakh
ve 1srarh bir ‘icraat’ plam icinde hayata gecirmezseniz, gelis-
tirdiginiz bu giizelim fikirler sadece buzun iizerine yazilms
yazilar olarak kahr. Buz erir, yazilar gider.






Aynast istlr Kisinin
_cho Balqlmcz:
lcraatin Onemi

Sirketlerimizin kargisinda duran en énemli iki meselenin birin-
cisi, giderek azalan kar bolgelerini yeniden yakalama basaris1 geti-
recek yaratici bir strateji gelistirmek ve ikincisi de bu stratejiyi
hakkiyla icra edip hayata gegirebilmektir. Sirketlerimizin bu ko-
nularin her ikisinde de ¢ok ciddi bir yetkinlik gelistirme ihtiyacinin
oldugunu goézlemliyorum. Strateji olusturmada yeterince disiplinli
olamiyoruz ve daha da énemlisi gogu kez gelistirilen stratejilerin
hayata gegirilmesi konusunda disiplinimizi hepten kaybediyoruz.
Oyle ki, y6netim kurulu iiyesi oldugum bazi sirketlerde bile, yone-
tim olarak aldigimiz kararlarin hayata bir tiirlit gegirilemedigini
tiziilerek seyrediyorum.

Strateji girketler i¢in yagamsal Oneme sahiptir. Ama bence
strateji olugturmaktan ¢ok daha fazla beceri gerektiren sey bunlarin
hayata gegirilebilmesidir. Bizler vizyoner insanlardan hoslaniriz,
hep onlardan s6z ederiz. Oysa sirketlere asil lazim olan vizyonlar
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gercek kilacak icraatgi kisiliklerdir. Bunlarsa ya kurumlarda yeterli-
sayida olmadiklarindan ya da vizyonerligin daha kolay ve hatta se-
vilen bir sey olarak goriilmesinden, sirketlerde icraat becerileri en
yaygin kurumsal yetkinlik olarak kargimiza gikmamaktadir. Sonug-
ta, bir yandan yeterli yaraticilikta stratejiler iiretilememekte, diger
yandan ise icraat konusunda genelde oldukg¢a zayif kalinmaktadir.
Peki, sirketlerde icraatin etkinligini azaltan sebepler nelerdir?

ICRAATIN HASIMLARI

Icraat, disiplin ister. Disiplinli olmak ise son derece gii¢ bir
davranis oOzelligidir. Belli aligkanliklardan vazgegilmesini, yeni
aligkanliklar kazanilmasini1 gerektirir ki bu zaten bagl basina zor
bir istir. Ancak icraat konusunda karsilagilan kurumsal zaafiyetle-
tin bir dizi diger nedeni daha bulunmaktadir. Bu nedenler ise sun-
lardir:

Yetersiz ya da net olmayan stratejiler. Onceki boliimlerde
de degindim: stratejiler ne denli agik, net ve kolayca anlagilir bir
sekilde ifade edilirlerse, sirket ¢aliganlan bu strateji dogrultusunda
o denli bilingli bir ¢aba godsterebilirler. Jim Collins ‘Iyiden Mii-
kemmel Sirkete’ adli kitabinda bu hususa ‘kirpi kavram:’ adim
veriyor ve stratejilerin ¢ok net, basit ve kolay anlagilabilir sekilde
ifadesinin uygulama bagarisini- getirdigini &rnekleriyle anlatiyor.
Sirket yonetiminde ‘basit’ olmak ¢ok 6nemli bir avantajdir. Kar-
magiklig1 ortadan kaldirir ve sahiplenmeyi arttirir. Ayrica insarlar
neyi neden yaptiklarini daha iyi anlarlar ve bunun sonucunda da
yaptiklan isten daha fazla haz almalar1 miimkiin olur.

Yonetim kademelerinin stratejiyi sahiplenmemesi. Sirket-
lerde en sik kargilagilan sorunlardan birisi bir igi planlama ile onu
yapma arasindaki kopukluktur. Ust yénetimde parlak fikirlere sa-
hip olan kisiler rekabet analizi, konumlandirma, yeni iiriin ya da
yeni pazar gelistirme gibi daha keyifli konulara kafa patlatip belli
bir de netice elde ettikten sonra astlara déniip, ‘alin bunlar uygu-
lamaya koyun’ seklinde bir isi devretme hatasma diigebilirler. Ust
yonetimin yeni stratejileri kavram olarak gelistirip uygulamalarim
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bagkalarina devretme egilimleri, stratejik basarisizliy getiren en
o6nemli nedenlerden birisidir. Stratejik bagar1 kavramsal planlama
ile icraat arasinda giiglii bir entegrasyon kurulmasim gerektirir. Bu
entegrasyonu saglayabilmenin en onemli unsurlarindan birisi de
orta kademe yoneticilerin yeni stratejiyi sahiplenmelerini sagla-
maktir. Aksi halde hayata gegirilmesi zorlagacaktir. Ust yonetim,
stratejilerin hayata gegirilmesi isini baskalarina devretmek degil,
tam tersine bu iste bizzat, fiilen yer almak zorundadir.

Proje yonetimi becerilerinin noksanhg. Ulkemizin ¢ok dal-
gal1 bir ekonomik yapis1 oldugu i¢in midir nedir, sirketlerde strate-
jinin hayata gegirilmesi konusunda bir proje yonetimi mantif1 pek
fazla uygulanmamaktadir. Proje yonetiminde projenin olas: biitiin
safhalan bastan belirlenir, bu agamalar bir siralamaya tabi tutulur.
Gorevler dagitilir, ara hedefler ve nihai hedefler belirlenir, bir za-
man ¢izelgesi hazirlanip her gorev igin termin tarihleri kararlagtir-
lir ve proje gelisimi yakindan takip edilir. Biiylime stratejilerinin de
aynen bu mantik gercevesinde hayata gecirilmesi gerekir. Aksi
halde siiriinceme kaginilmazdir. Siiriinceme ise projeye inanci ko-
reltir, ki zaten inan¢ olmayinca gergeklestirme de pek olmaz. O
nedenle stratejilerin hayata gegirilmesi konusunda sirket iist yone-
timi mutlaka bir uygulama ‘modeli’ olusturulmali, ve aynen bir
kullanma talimati gibi bu modeli detaylandirmahdir.

Stratejinin ve uygulama meodelinin iletisiminin yetersiz ol-
masl. Sirketlerin operasyonlarin1 basarili bir gekilde yonetebilme-
leri, birimler aras1 koordinasyona, yani entegrasyona baghdir. Ust
yonetim ve diger yonetim kademeleri arasinda nasil bilgi-payla-
simu, bilgi transferi ve bilginin iletisimi ¢ok dnemli ise, aym konu-
larin birimler arasindaki gidis gelisi de benzer 6neme sahiptir. Yeni
stratejinizi ilgili tim birimlere ve insanlara dogru iletemediginiz ve
bunun i¢in gerekli entegrasyon planim yapamadifimz siirece uy-
gulama kopukluklari, sahiplenmeme ve yanlis anlamalar kaginl-
maz olacaktir. Bu da stratejinin hayata gegirilmesini zorlagtiracak-
tir. Yeni bir strateji, degisim demektir. Degisim donemlerinde ise
en fazla bozulan sey iletisimdir. Yanlis bilgiler, dedikodular, moral
bozucu haberler degisimle birlikte gelen seylerdir. O nedenle de
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degisim donemlerinde ne kadar fazla iletisim yaparsamz yapin
bunun hi¢ bir zaman yeterli olamayacag: kabul edilir. Stratejinin
icraat da ister istemez bir degisim getirecegi igin, iletisimin Snemi
hayatidir.

Degisimi yénetme becerisinin eksikligi. Is diinyamizda yo-
neticilerin ve yoneten iy adamlarinin boylesi bir beceriye sahip
olmas: gerektigi konusu fazlaca onemsenen bir konu degildir. Su
siralar liderlik, diinya markasi olma vs. gibi ¢ok daha seksi konular
yoneticilerimizin giindemlerini iggal etmektedir. Iginde yasadig-
miz kiiresel diinya, hizli degisimleri hayatimizin bir parcasi haline
getirmistir. Bir kez sadece bu nedenden dolay: bile olsa degisim
yonetimi becerilerimizi gelistirmemiz gerekir. Kaldi ki yeni bir
biiylime stratejisi, az 6nce de degindigim gibi, bagl basina bir de-
gisim projesidir. Her degisim ‘direnci’ beraberinde getirir. Verim-
liligi diistiriir. Bunlarin farkinda olmak ve direngle nasil bas edebi-
lecekleriyle, diisecek olan verimliligi nasil yiikseltebileceklerini
bilmek, gelistirmis olduklan stratejilerin basariyla hayata gegme-
sini isteyen iist diizey yoneticiler i¢in elzemdir.

Stratejinin mevcut ‘gii¢’ yapisi ile ¢catiyma icinde olmas.
Yeni bitylime stratejisi, yeni ve farkli yetenekleri gerektirecek ve
baz1 yetenekler onemlerini kaybederken, diger baz yetenekler daha
kritik bir hal alabilecektir. Bu da, sirket icinde yeteneklerle ilgili
mevcut ‘gii¢’ dengelerini mutlaka etkileyecektir. Bunun sonucunda
da eski diizendeki giicleri kaybolacak olan bazi gii¢ merkezleri
(yani baz1 yoneticiler) dogal olarak yeni durumu baltalamaya ¢ali-
sacaklardir. Bu ¢abanin sonucunda da yeni stratejinin uygulanamaz
oldugunu ispat edip eski diizene doniilmesi gerektigini savunacak-
lardir. Bu aynen bdyle olacaktir. Ve eger siz bu gii¢ dengeleri ko-
nusunda bilingli, uyanik ve kararli olmazsaniz, stratejiniz bir tiirlii
arzu ettiginiz hizda ve nitelikte hayata gecemeyecektir.

Rol ve sorumluluklarin yeterince tammlanmamasi. Bir
projenin basarihi bir sekilde yiiritiilebilmesi igin bu projede gorev
alacak olan tiim kisilerin yeni rol ve sorumluluklarinin tanimlan-
masi ¢ok Onemlidir. Bu da, haliyle, detayli bir calisgma gerektirir.
Boyle bir ¢aligma ise strateji icraatini bir ‘siireg” olarak gérmeyi ve
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bir siire¢ y6netimi mantif1 iginde rol ve sorumluluklar1 dagitmayi
gerekli kilar. Ama benim gozlemim, bizim sirketlerimizin siireg
y6netimi mantifindan oldukga uzak bir sekilde yonetiliyor oldukla-
ndir. Simdi “bizde Toplam Kalite (TKY) uygulamasi var, o ne-
denle siire¢ yonetimi yapiyoruz” seslerini duyar gibi oluyorum.
Toplam Kalite mantigindaki siireglerle benim burada sdyledigim
siire¢ yonetimi arasinda hig bir alaka yok. Zaten siz eger TKY uy-
gulamasi ig¢inde olan bir sirketseniz, ¢ok biiyiik ihtimalle siire¢
konusundan oldukga uzak bir firmasiniz demektir.

Strateji icraatimin bir siireg¢ olarak kabul edilmesi durumunda
oncelikle bu siirecin gorev adimlarin1 belirlersiniz ve bunlan bir
siire¢ haritas: geklinde resmedersiniz. Ardindan, bu siire¢ adimlari-
nm hangilerinin hangi departmanlar tarafindan yapilmas: gerekti-
gini belirlersiniz. Bu belirlediginiz, departmanlar i¢in rol-sorum-
luluk listesidir. En son olarak ise departmanlar i¢in belirlemis ol-
dugunuz yeni rol ve sorumluluklar, ilgili departmanda c¢aligan
kigilere tevdi edersiniz. Boylelikle de bir yandan strateji icraat: ile
ilgili olarak rol ve sorumluluklar tevdi edilmis olur, diger yandan
ise birimler arasi1 entegrasyon saglanmis olur.

Odaklanma zaafiyeti. Odaklanma, ya da ‘focus’, bir girkette
icraat basarisinin en 6nemli belirleyenidir. Daldan dala konan bir
yonetim anlayis: ile ne karlilik, ne de anlamh biiyiime elde edilebi-
lir. Her boyutu ayrintili olarak ele alinmadan ve iizerinde ¢ok dii-
siiniilmeden hayata gecirilmeye c¢alisilan ve siklikla degistirilen
stratejiler insanlarin odaklanmasini bozar. Onceki sayfalarda anlat-
tigim tiim bagarili biiyiime stratejilerinde odakl, sabirl ve israrh
bir yaklagimin bagarinin en temel belirleyeni oldugunu belirtmis-
tim. En genel anlamiyla girketler, odaklanmalarim1 kaybettikleri
6lgiide basarisizhga mahkumdurlar

DISIiPLIN KULTURU

Jim Collins, oldukga biiyiik bir veri tabanina dayanarak yap-
mis oldugu aragtirmada, iyi firmadan ¢ok iyi firma olmaya giden
yolda stratejinin basit ifade edilmis olmas1 kadar sirket i¢inde yer-
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lesik bir disiplin kiiltiiriiniin de elzem oldugunu soyliiyor. Siirdii-
rilebilir 6zellikli bagaril1 sonuglar, ancak ve ancak ¢iktiklar1 yolda
kararh bir sekilde yiiriimesini bilen disiplinli insanlarla miimkiin-
diir diyor. Zira disiplin kiiltiirii, bir yandan daldan dala atlamamay:
ve odakl i§ yapma aligkanhigim getirirken, dier yandan da bii-
yiime stratejilerinin kararh ve istikrarli olarak uygulamaya konma
kolayhigim getiriyor.

Bugiin en fazla ihtiyacimiz olan insanlar, biiyiik hayalleri
ve geni§ vizyonlar: olanlar degil. En fazla ihtiyacimiz olan in-
sanlar kor islerinden ¢ok fazla uzaklagmaksizin yepyeni bii-
yiime alanlan kesfedebilecek, bu kesfi bir plan haline déniistii-
rebilecek ve bu plam 1srarla uygulayabilecek ‘icraat’ insanla-
ridir. Yaratici stratejiler olusturmak zordur. Ama bundan
daha zor olan, yaratilan stratejileri hayata gegirebilmek, yani
icraattir. Yoneticilerinizi secer ve de@erlendirirken icraat yet-
kinliklerinin olup olmadigina mutlaka bakin. Ve stratejilerini-
zin icraati konusunda tavizsiz olun. O zaman yepyeni kirhhk
ve bilyiime firsatlarimin birer birer karsmmza ¢ikacagim goriir-
siiniiz.
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Uzak Alanlarda Blyume
Stratejileri

Artik kitabimizin sonlarina yaklastik. Ben buraya kadar, kulla-
nabileceginize inandigim biiylime yollarim hem iginize yarayacak
bir model ile, hem de ufkunuzu acabilecek pek ¢ok 6rnekle anlat-
tim. Ancak baglangigta soziinli ettigim iiglincii bir biiyiime yolu
daha var ki, onun iizerinde durmadan gegmek modelimizin biitiin-
liigiinii bozabilir. Bu biiyiime yolu, kor isiniz ile tamamen alakasiz,
farkli ve sizin igin yeni sektorlerde biiyiime secenegi. S6z konusu
segenek, bu yolu secen girketlere ciddi hasarlar vermis, pek ¢ok kez
de sirketlerin batmalarina bile sebep olmustur. Bir bagka deyisle,
baslangigta cazip goriinse bile, uygulamada ¢ok sorunlar yaratan ve
hi¢ de arzu edilmeyen sonuglar dogurabilen bir biiylime stratejisi-
dir.

Simdi diyebilirsiniz ki, bugiin Kog¢ olsun Sabanci olsun, bir-
birlerinden alakasiz ¢ok farkh sektérlerde faaliyet gosteren ve bii-
yiiyen konglomer sirketlerdir. Dogrudur, onlar bu yolla biiyiiye-
bilmislerdir. Ancak onlarin bu yolu segtigi zaman dilimi ile bugiin
arasinda ¢ok ciddi bir fark vardir. Onlar, tilkede heniiz mal bollu-
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gunun olmadigi, en dnemli business sorununun olmayan iiriinleri
tiretebilmek oldugu, bu mal yoklugunda pek ¢ok alanda ciddi bir-
talebin var oldugu, ama arz tarafinda pek fazla rekabetin bulunma-
dig1 bir diinyada bodyle bir modeli uygulamiglardir. Bu da uzun
yillar 6ncesine dayamr. Gegen yillar i¢inde kendilerine dgrenme
egrisi etkileri yaratmuglar ve daha da onemlisi tekrar edilebilir bir
biiylime ve genigleme formiilii gelistirmiglerdir. Onlar1 bugiine
getiren formiil, o glinlerde gelistirilmis olan bir formiildiir. Ve Syle
de anlasilmaktadir ki bu formiilii pek ¢ok alanda basarlyla uygula-
yabilme becerisini de gelistirmiglerdir.

Ama diinya degismistir. Rekabet her alanda fazlalagmus, bii-
yime imkanlart daralmus, karlilik pek ¢ok sektorde yok olmustur.
Boylesine rekabetgi bir ortamda liderlik ekonomileri, yani biiyiik
Olgekte iiretebilme becerileri, maliyetleri yonetebilmek agisindan
¢ok onemlidir. Maliyetler ilizerinde hakimiyet ise ayn1 zamanda da
uzmanhg gerektirmektedir. Kar marjlarinin bu denli daraldigi bir
diinyada hi¢ bilmediginiz islerde, bu sektdrlerde yerlegik sirketlere
kiyasla maliyet ydnetimi anlaminda daha az yetkin olacagimzi en
bastan bilmeniz gerekir. Bu da basan ile basansizlik arasindaki
fark: etkileyecek olan en 6nemli unsurlarin basinda gelmektedir.
Ayrica, daha once de sOyledigim gibi, odaklhiliginmiz1 zedeleyecek
her tiirlii girigim basansizligm 6ncii habercisidir. Odaklilik (focus)
sirket basarisinin en 6nemli unsurlarinin baginda gelir.

Uzun lafin kisasi, hi¢ bilmediginiz islerde biliyiimeye kalkmak
oldukga riskli bir stratejidir. Bu segenege temkinli yaklagilmali,
ancak ve ancak diger yontemler ise yaramadig: durumlarda deger-
lendirmeye alinmalidir. Ama bunu sdylerken, bu konuda hi¢ bagar
. sans1 yoktur gibi bir sonu¢ da ¢ikarilmamalidir. Uzak alanda bii-
yiime yontemini uygulayan ve bagsarili olan firmalar da vardir. Peki
bunlar ne yapmaktadirlar ki bu basariy1 saglayabilmektedirler?
Eger bu sorunun cevabim bilirsek, o zaman bizler de s6zkonusu
biiylime stratejisini benimsememiz durumunda nelere dikkat et-
‘memiz gerektigine daha bilingli yaklasabiliriz.
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YATIRIMCI BAKIS ACISI

Michael Treacy, ‘Cift Haneli Biiyiime’ adl1 kitabinda, Kanada
merkezli Onex Corporation adli bir firmanin dykiisiinii anlatiyor.
Onex Corporation, kitabimin baginda degindigim ve uzak durul-
mas1 gerekir diye tanimladigim ‘konglomer’ biiyiime stratejisini
son derece basartyla uygulayip, birbirinden alakasiz pek ¢ok sek-
tére girmek suretiyle inanilmaz bir biiyiime rekoru elde etmis olan
cok Ozel bir firma. '

Sirket 1984 yilinda Howard Schwartz adinda bir girigimci ta-
rafindan Kanada’da kuruluyor. Schwartz meslek olarak bir yatirim
uzmant. Daha 6nce Bear Stearns yatiim firmasinin 6zel yatirnmlar
biriminde ¢aligmig. Bu becerilerinden yararlanarak 1983 yilinda
C$50 milyon tutarinda bir sermayeyi bir araya getirip Onex’i kur-
mus. Bugiin Onex biinyesindeki tek bir firma -Celestica- bile
2002’de $8.3 milyar cirosu olan bir diinya devi olmus. Schwartz’in
Onex’i uzak alanlarda bir biliylime makinesine doniistiirmesinin
belli bagh agamalan soyle gelisiyor.

Sirket piyasalardaki gelismeleri ¢ok yakindan izliyor ve dik-
katini bityiime 6zelligi gosteren sektdrlere yoneltiyor. 1990’11 yil-
larda bu sektorlerden birisi de elektronik. Cisco ve Nokia gibi bii-
yiik elektronik sirketleri o yillarda kendi imalat kapasitelerini diga-
riya verme egilimi igine giriyorlar. Onex bu trendi ¢ok iyi bir se-
kilde gozlemleyip degerlendiriyor. Sirket IBM ile 1996 yilinda,
IBM’e ait bir dizi iiretim tesisinin devralinmasi i¢in ciddi bir pa-
zarliga oturuyor. Bu yila dek Onex C$4.3 milyarlik bir organizas-
yon haline gelmis bile. Pazarlik ettikleri bu imalat tesislerinin o an
icin miisterilerden almus olduklar garantili siparig tutar1 $2.2 mil-
yar. Onex IBM’den ad1 gecen tesisleri sadece $560 milyon karsili-
ginda satin aliyor. Ama bu Oyle bir satin alma ki, Onex’i birden
bire yilda %25 biiyiiyen bir pazarin tam ortasina yerlestiriyor.
Bunu izleyen déonemde Hewlett-Packard, Lucent ve otuz tane daha
diger sirketten bir dizi elektronik iiretim tesisi satin almak suretiyle
de diinya pazarinda dev bir rakip haline geliyorlar. Bu tesisleri
biinyesinde toplayan sirkete Celestica ad1 veriliyor ve sirket, yuka-



244 Mor Inek Nasil Biiyiisiin?

nida da belirttigim gibi, $8.3 milyar cirosu olan dev bir yapiya do-
niigliyor.

Onex elektronik sektériinde herhangi bir deneyime sahip
miydi? Hayir! Diger sirketleri ile bu satin almalar arasinda bir si-
nerji var mydi? Hayir! Peki nasil oldu da Onex bu kadar basarih
oldu? Sirketin bir iki ¢arpict girisimini daha anlatayim, ondan
sonra bu sorularin yanitlarina dénecegim.

1997 senesinde bir ozellestirme ihalesine katilmak suretiyle
BC Seker Rafinerisi adli sirketi $395 milyona satin aliyorlar. An-
cak girketin Gylesine degerli baz1 aktifleri var ki, sirketi satin al-
diktan sonra hemen bir reorganizasyona gidip bu aktiflerden bazi-
larim siiratle elden ¢ikartyorlar. Bu satiglardan ellerine gecen para,
satin alma degerinden bile daha yiiksek. Ardindan ciddi bir yone-
tim, organizasyonuyla maliyetler kontrol altina alimiyor ve sirket
bugiin yilda $180 milyon ciro ve $35 milyon kér eden ¢ok ‘tatly’
bir is haline geliyor.

Schwartz’in bir diger girisimi de yine ¢ok alakasiz bir alana,
¢agr1 merkezi sektoriine oluyor. 1998 senesinde Onex, 250 ¢aligani
olan bir sirketi satin alryor. Bundan alti ay sonra yine bu sektorde
faaliyet gosteren ve bu kez 2,000 kisinin Qall$tlgl $125 milyon
cirosu olan bir bagka sirketi daha satin alimyor. Ug ay sora iigiincii
bir sirket daha satin alinip mevcutlarla entegre ediliyor. 2003 yili
itibariyle ¢agr1 merkezi biriminin yillik cirosu $400 milyona ulasi-
yor. Ustelik Onex’in bu pazarda herhangi bir tecriibesi olmaksizin.

Yine bir bagka alakasiz ig, sinema salonu igine girmek. 1999
yilinda Onex yeni kurulmakta olan Galaxy Eglence sirketine risk
sermayedan olarak ortak oluyor. Bu firmanin odag, orta biiyiik-
liikteki Kanada sehirlerinde ¢ok sinemali eglence merkezleri islet-
mek. 2002 senesinde Onex bu kez Loews Cineplex sinemalan ile
Star Theaters sirketlerini satin aliyor ve ayrica Meksika’da
Cinemex grubunu biinyesine katiyor.

Bu siire iginde Onex’in mali performans1 Fortune vdergisinin
en begenilen tiim sirketlerinden ¢ok daha iistiin. 1995 yilindan
sonra cirolar yilda ortalama %19 biiyliyor. Konustugumuz ciro
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biiyiikliiklerini goz oniine alirsamiz %19 rakaminin ne kadar ciddi
bir biiyiikliik oldugunu goriirsiiniiz. Sirket, kurulmus oldugu 1984
yilindan bu yana, sermaye getirisi konusunda da ¢ok basarili olu-
yor: yilda ortalama %29.

UZAKLARDA BASARININ TEMEL TASLARI

Peki nasil oluyor da bu sirket hi¢ bilmedigi ve hayatinda ilk
kez girdigi sektorlerde bu kadar basarili oluyor? Bunun sirr1 nedir?
Onex Oykiisii bize, komsu alan diginda biiyiime risklerine karsin
basan faktorlerinin neler olacag: konusunda ¢ok ciddi ipuglan ve-
riyor.

¢ Bir kez bu sekilde biiyliyen bagarili gruplarn en temel or-
tak ozelligi, yatirnm yapacaklar sirketlere bir finansal ‘yati-
nmc1’ goézliigiiyle bakmalar. Yani duygusal degil, tama-
men rasyonel bir gozliikle girecek olduklarn alani ve sirketi
degerlendirmeleri.

e Ikinci olarak Onex olsun, diger yatinmci sirketler olsun,
konglomer tarz1 bir biiyiime stratejisinde yeni bir is kolu
i¢in hi¢ bir zaman, ama hi¢ bir zaman degerinin {izerinde
bir fiyata sirket satin almiyorlar. Ne zaman ki fiyat ¢ok
yiikkselmeye basliyor, o zaman bu isten vazgegiyorlar. On-
larin asil kolladiklan sey ‘diises’ 6zellikli sirket satin al-
malar1. Ornegin, yukarida séziini ettifim elektronik sirke-
tinin 1996 yilinda satin alinan kisimlarinin 2002 yilindaki
degeri $979 milyon. Oysa Onex buray: satin alirken kendi
ceplerinden, yani sirket sermayesinden sadece $195 milyon
koymustu.

e Konglomer basarisinda iglincii temel gereksinim, strateji-
leri basit hale getirebilmek. Dikkat ederseniz bu husus, ki-
tabin farkli yerlerinde tekrar tekrar karsiniza ¢ikiyor. Ciki-
yor, ¢linkii ¢ok onemli. Biiyiik laflar, anlagilmaz terimler
belki sizin 6nemli bir insan oldugunuz etkisi yaratabilir.
Ama sdylediklerinizin hayata gegirilmesi konusunu inanin
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¢ok zorlastirir. O nedenle ‘basit’ olabilmeyi tercih edin.
Onex, satin alacaklan sirketin yoneticilerince kendilerine
getirilen stratejiler ne denli karmagik olursa bu sirketi satin
almaya o kadar az goniillii oluyor. Yani satin almyorlar.
Tersine, alacaklan girkette pratik operasyonel iyilestirmeler
yoluyla degeri ortaya c¢ikarabileceklerini goérdiikleri anda
bu ise giriyorlar.

Onex’in basar1 formiiliiniin dérdiincii ayagi, satin alinacak
yeni isin yonetim kadrosu ile bir ortaklik olugturmak. Onex
esas itibariyle bir satin alma (leveraged buyout) sirketi.
Kargilarina devamli olarak bir siirii teklif geliyor. Bunlar
arasinda basit ifade edilmis ve kolay anlagilir bir stratejisi
olanlar testi gegiyor. Sirketler satin alindiktan sonra da bir
yatirimel mantigi ile meseleye yaklagiliyor. Yatirnmci man-
tif1 size der ki, yeni bir ise girerken piyasanin durumunu,
sirketin stratejisini ve ig planini incelerken nasil bir mii-
kemmeliyet¢ilikle yaklagiyorsunuz, satin alinan sirketin y6-
netimi konusuna da dyle yaklagmalisiniz. Onex’in sirketle-
rinde Genel Miidiirler (CEO) tamamen bagimsiz bir sekilde
sirketlerini yonetmekle birlikte Schwartz ve yardimcilan
operasyonel detaylardan kesinlikle uzakta kalmiyorlar. Sir-
ketler aslinda bir ‘ortak’ mantig1 ile yonetiliyor.

Konglomer biiyiime modelinde bagarinin bir diger 6nemli
ayag1 da, bilmediginiz yeni bir sektére girerken sifirdan bir
tesis ya da sirket olugturmak yerine hemen her zaman mev-
cut olan bir girketi satin alma yolunu tercih etmeniz gerek-
liligi. Bilmediginiz ve iyi tamimadiginiz bir pazarda bagari
sansiniz zaten disiiktiir. O zaman neden bu pazarda var
olup konuya hakim olan bir sirketi satin almayasiniz? Bu
tiir bir bilyiime modelinde organik yollarla pazara girmek
¢ok sakincali olabilmektedir. Ama, satin almak yoluyla
yeni alanlara girmenin de hi¢ bir garantisi yoktur. O ne-
denle en akilli i, béylesi yeni alanlara 6nce daha kiigiik,
daha ileride piyasaya hakim olmaya baslayinca daha biiyiik
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satin almalar yoluyla girmeyi tercih etmektir. Bu yontem
riskinizi belli bir 6l¢iide azaltacaktir.

e Onex’in kargisina her yil sayisiz yeni is teklifi gelmektedir.
Sirket satin almaya karar verdigi her is i¢in yiizlerce diger
aday1 elimine etmektedir. Burada da gercek bir yatinmei
gibi davranmakta, ¢ok sayida aday arasindan bir degerlen-
dirme sistemi sayesinde se¢im yapmaktadir. Hi¢ bir zaman
aceleci bir goriintii arz etmemektedir. Her gordiigii firsata
da atlamamaktadir. Odakli olmak Onex i¢in de en nemli
sirket degerlerinin baginda gelir. Burada da, daha 6nce vur-
gulamig oldugum gibi, ‘HAYIR!” diyebilme becerisi, baga-
rinm 6nemli anahtarlarindan biri olmaktadir.

¢ Bu tiir bir bilylime stratejisi, ancak ve ancak biiyiiyen sek-
torlerde igleyebilir. O da, eger saydifimiz diger unsurlarn
hep birlikte uygulamaya koyarsaniz. Bityiime 6zelligi gos-
termeyen sektorlerde bu alternatiften uzak durulmalidir.
Ayrica, satin alacaginiz sirketin sektdrdeki rekabet¢i konu-
mu da sizin bagarimz: belirleyecek olan 6nemli bir unsur-
dur. Cok kalabalik bir sektorde liderlik noktasindan ¢ok
uzak bir sirketi satin almak, basarisizlifin regetesidir.

e Yeni bir ig kolunda satin aldigimz bir girketi hi¢ bir zaman
kendi mevcut operasyonlarimiza entegre etmemek gerekir.
Bunu kendi bagina ve ayr bir biiyiime birimi olarak islet-
mek ¢ok daha dogrudur. Yeni igin ana igle entegre olmasi
gereken yegane tarafi yeni gelen yonetim ekibidir. Bu y6-
netim ekibi ile birlikte ¢aligip sirketin degeri agiga ¢ikar-
tilmalidir. Ayrica, satin alacaginiz sirketi secerken yonetim
ekibinin ¢ok iyi olmasi, sizin bagar1 sansimzi arttiracaktir.
Hatirlatinm, Onex modelinde yeni gelen sirketin yonetim
ekibi sirkete ortak edilmektedir. :

Bunlar, kor isine komsu olmayan ilgisiz alanlarda yatirim ya-
parak biiyiimek isteyen kurumlarin mutlaka dikkate almas1 gereken
basari belirleyenleri. Zira aksi halde, zaten kendi i¢inde ¢ok riskli
bir yol olan uzak alan stratejisi daha da riskli hale gelir. Bakin bu
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noktalan dikkate almamak ¢ok iyi olarak tanidigimiz ne firmalan
basanisizligin kucagina itmektedir.

DALDAN DALA KONMAK

Swatch, 1980’li yillarin baglarinda hayata gecirdigi hayranlik
uyandirict stratejisiyle ¢ok kimsenin génliinii fethetmis olan harika
bir sirkettir. Ama is ne zaman ki kor alan diginda biiyiime konu-
suna gelmigtir, o zaman bu hayran olunacak sirket bile arka arkaya
¢ok ciddi hatalar yapabilmistir. Yapilanlara biraz ayrintili bakti3i-
nizda, bunlarin tamamen yukanda sayilan unsurlarin yerine geti-
rilmemesinden kaynaklandiginmi gériirsiiniiz.

Swatch Group diinyanin en biiyiik saat {ireticisi ve dagiticisi.
Isvigre’li bir girket olan Swatch’m farkl: iilkelerde tam 160 tane
tiretim tesisi bulunuyor. Sirket, saati bir ‘aksesuar’ olarak tanimla-
mak ve Swatch marka saatleri tasarlayip pazarlamak suretiyle tiim
Isvigre saat endiistrisini Japon rekabetinden kurtarip yeniden hayat
veren bir kurum. Ustelik farkli pazar segmentleri i¢in farkli 6zel-
likte ve markalarda saat Uretip pazarlama stratejisi ile de tam bir
ders kitab1 rnegi. Uriin gamu iginde yer alan bazi markalar ara-
sinda Omega, Tissot, Blancpain, Rado, Longines, Certina, Mido,
Balmain ve Hamilton gibi markalar oldugunu séylersem ne demek
istedigim sanirim daha iyi anlagilir.

Sirket sadece kor isinde bu denli basarili stratejiler geligtir-
mekle yetinen bir firma da degil. Son derece bagarili baz1 komsu
alan bilyiime stratejileri var, Ornegin tiim Isvigre saat endiistrisine
saat makinelerini satan firma Swatch. Ayrica ¢ok kiigiik elektronik
saat mekanizmalar yapabilme konusundaki uzmanliklari da onlara,
bilgisayar, otomotiv, telekomiinikasyon, medikal ve elektronik
endiistrileri i¢in mikro elektronik ve mikro mekanik {iretme imkani
vermis. Sirket hizmet isinde de basarili. Ornegin Olimpiyat Oyun-
larinin ve pek ¢ok diger uluslararasi spor turnuvalarinin zaman
6lgme iglerini yapiyor.

Ancak bagarili olduklan1 bu alanlara odaklanarak biiyiimeye
devam etmek yerine bir dizi maceraci uzak alan igine girigiyorlar.
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Sirket 1988 yilinda kablolu telefonlar igin hendsetler iiretme isine
giriyor. Swatch’in mikro elektronik becerileri ve markasinin giicii
ile tasarim yeteneklerinin kendilerine bu pazarda basan sansi vere-
cegine inaniyorlar. Oysa o donem telli telefonlarin ¢oktan emtia
haline geldigi ve kér bolgelerinin yok oldugu bir dénem. Kald1 ki
zaten bu alan Swatch’m yetkinlikleri ile rekabet edebilecegi bir
pazar degil;, 6zellikle de karsimzda bu isin uzmam olan Sony,
Panasonic ve Siemens gibi devler varsa. Sonug tabii ki hiisran.

Bundan ati yil sonra sirketin CEO’su Nicholas Hayak (ki
‘dahi’ 6zelliklerine sahip bir adamdir) kiigiik, ekonomik, gevre
dostu melez bir motorla galigabilecek ve ileride Smart adin1 alacak
bir otomobil tasarlayip tiretmeyi hayal etmeye basliyor. Bu 6yle bir
otomobil olacak ki, kaporta panelleri renkli olacak ve istendigi
anda sokiiliip, daha farkli renk ve tasarima sahip olan baska parca-
larla degistirilecek. Yani otomobiliniz bugiin kirmizi renkteyse,
yarin yeni paneller satin alip 6rnegin sari-lacivert ya da sari-kirmizi
yapabileceksiniz. Tipki Swatch marka saatlerde oldugu gibi. Ara-
balar satin alinmayacak, bunun yerine kullanicilar émiir boyu abo-
nelik gibi bir sisteme dahil olup her ay belli miktarda bir abonelik
bedeli ddeyecekler. Boylelikle de sirket dSnemsel olarak miisterile-
rin araglarimi yeni modellerle degistirecek. Swatch’in yaratmig
oldugu ‘yasam tarz1’, bu pazarda da aynen uygulanacak.

Hayak, her ne kadar Swatch markasinin ve bunun yansittig:
yasam tarzi kavramimn bu yeni sektérde de bir iistiinliik olacagina
inaniyor olsa da, otomobil sektoriinde hi¢ bir tecriibesi olmadig:
icin, bu isten anlayan bir ortak aramaya yo6neliyor. Aradig1 ortagi
ise Daimler Benz sirketinde buluyor. Ancak isler hi¢ de planlandig:
gibi gitmiyor. Omegin ilk iretim yih olan 1998’de 200,000 arag
satilmas1 planlanirken sadece 8,000 arag satilabiliyor. Abone isi
falan da tutmuyor. Sonunda Daimler Benz Swatch’t devre disi
birakip isi tek basina yapmaya karar vererek Swatch hisselerini
aliyor. Sonugta alakasiz bir sektérde farazi temel yetkinlikler {ize-
rine kurulan bu is modeli, yaklagik $3 milyar zararla Mercedes’in
biinyesinde patliyor.
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Kissadan hisse: bilmedigin islere girme ve hayali temel yetkin-
likler tizerine strateji gelistirme.

Sirketin giristigi her uzak alan stratejisi gergekten de hiisran
oldu. Ornegin Internet ¢1lginlig1 doneminde ‘internet Zamany’ diye
bir proje gelistirdiler ve daha sonra rafa kaldirdilar. Bileginize tak-
tiginiz saati cep telefonu haline getirmek suretiyle mobil telefon
pazarina girmeye kalktilar kisa zamanda geri dénmek zorunda
kaldilar. Kol saati iizerinden Web’e erisim igini denediler, ‘teknik’
nedenlerle vazge¢mek zorunda kaldilar.

TEKRAR KISSADAN HIiSSE

Tim bu hikayeler, ve size daha 6nce anlattigim Starbucks’mn
Internet tizerinden mutfak geregleri satma fiyaskosu ve daha nice-
leri, bliytime arayis1 igindeki sirketlere ¢ok 6nemli bazi mesajlar
veriyor. Bu mesajlarin en 6nemlisi, simdiye dek ayrintilariyla ver-
digim tiim diger biiyiime modellerinin bagari sansinin ¢ok daha
yiiksek oldugu ve kor isinizden uzak olup hi¢ bilmediginiz yeni
sektorlerde yatirim yapmak suretiyle bilyiimenin ¢ok riskli oldugu.
O nedenle eger tiim diger yollari denemis ve ¢ikis yolu gergekten
bulamamigsaniz bu tigiincii yola o zaman bakmalisiniz. Aksi halde
miimkiin oldugunca uzak durmalisimiz. Falanca sektorde ¢ok iyi
para var diyenlere fazlaca kulak asmamalisiniz.

Sirketinizi sadece biiyiitme amaciyla biiyiitme yanilgisma
da diismemelisiniz. Bilyiime, anlamh oldugu siirece izlenmesi
gereken bir yoldur. Size para kazandirmayacak ve ézellikle de
kor isinizi beslemeyecek biiyiime stratejilerine son derece tem-
kinli yaklasmahsmiz. Uzak alanda bilyiime stratejilerinden ise
miimkiin oldugunca uzak durmahsimz.



Simdi Karli BUyume Zamani

Kitabin artik sonuna geldik. Bu son béliimde tiim kitap bo-
yunca ayrintilarim verdigim biiyiime modelini bir kez daha zetle-
mek ve kirli biiyiime ile ilgili olarak ileri siirdiigiim temel argii-
manlan toplu olarak yeniden siralamak istiyorum. Karli biiyiime
bugiin herkes i¢in en 6nemli sirket amaglarinin basinda gelmek
zorunda. Bunun nedenlerini kitabimin baginda yeterli agiklikla
ortaya koyduguma inantyorum.

Karh biiyiimeyi elde edebilmek igin girketlerimizin karsisinda
ii¢ temel yol bulunuyor. Bunlarin birincisi mevcut ‘kor’ isinizde
bilyiimek. Bunun yolu ise miisterilere tiim rakiplerden ¢ok daha
cazip lstiinliikler sunmaktan, farkh olmaktan gegiyor. Kor iste bii-
yiimenizi belirleyecek en 6nemli unsur ise innovasyon. Yani, diger
bir deyisle, kor is i¢inde biiylimek agirlikli olarak innovasyon ile
miimkiin. Ancak benim innovasyon konusuna yaklagimim olduk¢a
farkli ve agagidaki temel savlan iceriyor. O nedenle de kor isle-
rinde biilylime arzusundaki sirketler i¢in innovasyonla ilgili olarak
sOylediklerimi tekrarlamam yararl olur saniyorum.
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KOR ISTE BUYUME

Bir kez innovasyon (ya da bulus, yenilik veya icat) deyince
cogumuzun aklina gelen sey, diinyada hi¢ kimsenin daha
once bulamadif1 ¢ok radikal teknolojik yenilikler oluyor.
Boyle bir bakis acis1 da, ister istemez, firmalan “biz boyle
seyler yapmaya muktedir degiliz, o nedenle de innovasyon
gibi iglerle ugrasamayiz” diisiincesine gotiiriiyor. Oysa,
eger kor igte biiylimek ancak ve ancak innovasyon ile
miimkiinse, 0 zaman innovasyondan kagmak degil, tam ter-
sine bu konuda yetkinlik gelistirecek ¢abalarda bulunma-
muz gerekiyor.

Bu s6ylemis oldugum buluslar, 6rnegin elektrik ampuliinii
ya da ilk cep telefonunu icat etmek, radikal innovasyonlar
kategorisine giriyorlar. Radikal innovasyonlan gelistirenler
ise ne ABD’de, ne Japonya’da ne de Almanya’da yerlesik
ticari firmalar. Bunlann yaratilma siiregleri ¢ok farkl: ve ti-
cari kuruluglara pek uymuyor. O nedenle de bizim firmala-
rnimizin boylesi ¢abalara girmelerine hi¢ gerek yok. Hig¢ ug-
ragsmaya kalkmasinlar.

Radikal innovasyonlarin disinda kalan ama bizlere ¢ok
ciddi para kazanma ve biiyiime firsatlar1 agabilecek daha
bir siirii farkli innovasyon tiirii var. Bizim sirketlerimizin
bu innovasyon tiirlerini ¢ok iyi kavramalar ve bu konu-
larda siirekli bir faaliyet i¢cinde olmalan gerekiyor.

Ancak, Formule 1 otellert 6rneginde goriildigi gibi, tiim
innovasyonlar aslinda bir deger yaratma amagh oluyorlar
ve bunlar temelinde, sektérlerde yerlesik varsayimlari kok-
ten sorgulamak suretiyle hayata gegirilebiliyorlar. O neden-
le yeni ve karl1 bityiime arayis1 i¢ine girdiginiz anda, sektd-
riiniizde hakim olan tiim geleneksel varsayimlar sorgula-
yarak ise baglamaniz gerekiyor.

Séziinii ettigim ve kor iste biiyiime amaciyla kullanabilece-
gimiz innovasyonlar gunlar: diizen bozucu/stratejik inno-
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vasyon, uygulama innovasyonu, yeni iiriin innovasyonu,
siire¢ innovasyonu, deneyim innovasyonu, pazarlama inno-
vasyonu, i modeli innovasyonu ve yapisal innovasyon.

¢ Bu farki innovasyon tiirleri elbette ¢ok farkh temel yetkin-
likler gerektiriyor. Ayrica, pazarinizin gelisme seyrine gore
her bir innovasyona olan gereksinim daha fazla 6ne ¢ik-
maya baghyor. Bu nedenle de tek bir temel yetkinlik tize-
rine siirdiiriilebilir bir biiyiime yakalayabilmeniz ¢ok zor.
Temel yetkinliklerinizi zaman iginde dinamik olarak gelis-
tirmeniz ve yenilemeniz gerekiyor.

e Her ne kadar farkli pazar evreleri farkli innovasyon tiirle-
rini ihtiya¢ olarak 6n plana g¢ikarsa da higbir zaman tek bir
innovasyona bagli kalmamak, 6zellikle de pazarlama konu-
sundaki innovasyonlari pazarin her agamasinda mutlaka
canli tutmak gerekiyor. Kald1 ki bugiiniin sirketlerinde en
onemli iki islevden birisi innovasyon ise digeri her zaman
pazarlama oluyor.

e Innovasyon ile ilgili olarak ortaya koymus oldugum bence
¢ok dnemli ve okuyucularimin hemen tiimil i¢in ¢arpici ve
yeni oldugunu diigiindiigiim bir konu da ‘diizen bozucw’
innovasyon kavrami. Mevcut pazarlarin daha alt kesimle-
rini hedefleyen bu yeni is modeli gelistirme stratejileri gii-
niimiiz diinyasinda inanilmaz biiyiik ve yeni firsat alanlan
ozelligi tasimaktadir. Ozellikle de kitlelerin satin alma giig-
lerinin diisiikligi g6z Oniine alindifinda ve bunlarin bii-
yiikligii diistintildiigiinde, potansiyel firsatlarin ne denli bii-
yiik oldugu goriilebilir. Isin 6zii: kitlelerin oldugu yerde iyi
para vardir. Bu parayi1 nasil ¢ikartacaginiz ise sizin inno-
vasyon becerinize baglhdir.

e Emtialagma bugiiniin en 6nemli sorunlarinin basinda geli-
yor. Kurtulmanin yolu farklilasmak ve ben bu konuyu bir
onceki kitabimda ayrintili olarak anlattim. Ama elinizdeki
kitapta emtialagma ile ilgili son derece yeni ve siradis1 bir
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argiiman var. O da su: deger zinciri iginde emtialasma ve
bunun tersi olusumlar ayni anda yasaniyor olabilir. Deger
zincirinin bir halkasi emtialagiyorsa, bir baska halkas: tek-
rar para kazandiracak hale geliyor olabilir. O nedenle 6zel-
likle size komsu deger zinciri alanlarim siirekli olarak dik-
katle izlerseniz, emtialagmadan ¢ikma durumlarini zama-
ninda gorebilirsiniz. Ve elbette bu alanlara yatirnm yapabi-
lirsiniz.

KOMSU ALANLARDA BUYUME

Sektorlerde entegre iiretim ve dagitim yapisindan modiiler bir
yaptya doniisiildilkge emtialagma artar, kdrlar azalir. Bu durum-
larda iiretim deger zincirinin ‘kor’ olarak kabul edilmeyen agama-
larin1 disarrya yaptirmak ¢ok daha ekonomik olur. Her sektorde bu
modiiler hale gelme siireci isler. Siz, eger iyi bir gbzlemci iseniz ve
size yakin olan sektorlerdeki gelismeleri izlerseniz, modiilerlesme
trendinin hangi deger zinciri asamalarinda ortaya ¢ikmaya basladi-
gin gorebilirsiniz. Ve eger mevcut yetkinlikleriniz miisaitse ya da
kisa zamanda gerekli olacak yetkinlikleri edinebileceginize inanir-
saniz, o zaman bu deger zinciri alanlarini ana iiretici firmadan talep
edebilirsiniz. Bunlar da size, kor iginizin yakinlarinda olan yepyeni
biiylime ve ig alanlan yaratabilir.

Tiim tiretim siireglerine deger zinciri gozligii ile bakin ve size
en uygun olanlan talep etme ¢abasina girin. Microsoft’un, Intel’in
ya da tamdigimiz bazi otomotiv yan sanayicilerinin yaptig1 budur.

Komsu alanlar kor iginize yakin oldugu siirece basarma sansi-
niz yiiksek olacaktir. Ancak ne var ki komgu alan stratejileri tere-
yagindan kil ¢ekmeye pek benzememektedir. Bu son soyledigim
ise lilkemizdeki genel kaniya ters bir gozlemdir. Bu konudaki arag-
tirmalar bize bagar1 sansimiz1 belirleyecek ¢ok énemli seyler soy-
lemektedir. O nedenle de komsu alan stratejilerimizi gelistirirken
bu derslerden yararlanmamiz elzemdir.
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e Bir kez, tahminlerin aksine, komsu alan stratejilerinde ba-
sarisizlik sansi, bagar1 sansindan daha fazladir. Pek ¢ok
sirket bu alandaki bagarisiz stratejileri nedeniyle ciddi dar-
beler yemiglerdir. Unutulmamasi gereken en 6nemli tespit
sudur: her komsu alan sizin i¢in yeni bir bolge, o nedenle
de basl bagina bir risktir. Ayrica sizin igin komsu olan bir
baskast i¢in kor olacagindan, iistesinden gelmeniz gereken
bir rekabet standardi daha en bagtan tamimlanmis demektir.
Bu mevcut rekabet standartlarina ulagmadan bu alanlara
girmek tehlikelidir.

e Komsu alan basarisinin en Onemli belirleyenlerinin ba-
sinda, yeni is kolu alternatiflerinin dort basi mamur bir de-
gerlendirmesini, ciddi bir analizini yapabilmek gelir. Bu
analiz yapilmaksizin gelistirilecek stratejiler hiisran riski
tagirlar. Kitabmn ilgili boliimiinde degerlendirme kistaslar
ayrintili olarak verilmistir.

e Ama tiim bu s6ylediklerime karsin komsu alan stratejileri,
dogru degerlendirildikleri ve akillt bir sekilde hayata gegi-
rildikleri takdirde, size ¢ok ciddi yeni biiyiime firsatlar ya-
ratabilirler. Bagarili biiyiiyen firmalarin biiyiik ¢ogunlugu
komsu alan firsatlarim ¢ok iyi degerlendirmis olan firma-
lardir. Bu konuda birikim sahibi olmak istiyorsaniz, anlat-
mis oldugum Ornek sirketlerin 6ykiilerini yeniden okuyun
ve iyice sindirin.

e Komsu alan stratejilerinde dikkat edilecek -¢ok 6nemli bir
diger husus, bu stratejilerin tekrarlanabilir bir ‘biiyiime
formilii’ haline getirilmesinin size saglayacagi ufuk ber-
rakligidir. Bu formiiliin en 6nemli 6zelligi de tekrar edile-
bilir olmasidir. Tekrar edilebilirlik, komsu alan basarist i¢in

~ elzemdir.

¢ Bunun i¢in dnce kiigiik hamleler, arkasindan biraz daha bii-
yiik denemeler ve bir kez bu formiil olugtugunda hizl bir
sekilde formiilii daha genis alanlara uygulamak, bu strateji-
nin esasm teskil eder. Bugiiniin dev olarak goérdiigiiniiz
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hizli biiyiime makinesi olan sirketleri, bu sistematigi uygu-
lamis olan sirketlerdir.

e Ancak kor iste biiyiime olsun, kor ig disinda olsun tiim
stratejilerin hayata gegirilmesi i¢in icraat becerisi elzemdir.
Hayal etmek yetmez. Aslolan hayata gegirmektir. Vizyoner
olmak ile icraat arasinda ciddi bir mesafe vardir. Bu mesa-
feyi yaratic1 yontemlerle kapatabilen kurumlar ve bu ku-
rumlarin yéneticileri, bugiiniin bilylime krizini kendi lehle-
rine ¢evirebilecek olanlardir. '

e Komgu alanlar gezinir ve yeni kir bolgeleri ararken 6nce
en yakinimiza bakmak ¢ok daha akill: bir stratejidir. Bugiin
bu yolla bagarili olmus tiim diinya sirketleri, en kérli komsu
bilyiime alanlarim1 kor miisterilerinde bulmuslardir. Temel
miigterilerinizin etrafinda gelistirilecek komsu alan strate-
jilerinin bagan sansi daha yiiksektir.

UZAK ALANLARDA BUYUME

Her ne kadar kor iginizden ka¢ adim ya da ka¢ ‘daire’ uzak-
lagsmis oldugunuz ile bagarma sansiniz arasinda dogrudan bir iligki
olsa da, yani kor isten uzaklastiginiz siirece riskiniz biiyiik bir hizla
artsa da, uzak alanlarda biiyiime yine de ¢ok kimsenin agzimi su-
landiran bir bakig agisi olagelmigtir. Bilmediginiz ige girmek ve
hele bu sert rekabet ortaminda oralarda basarili olmak gergekten
¢ok zordur. Eger kir marjlart ¢ok yiiksek olmus olsa, tirtinler ¢ok
iyi olmaktan uzak olsa, emtialagma baslamamis ve rakip sayis:
artmamig olsa, piyasalar alici piyasasi degil satic1 piyasasi olsa,
sektore girigin 6niinde ciddi engeller bulunsa vs. o zaman bu stra-
tejiyi hemen uygulamaya koyun derdim. Kog¢’lara Sabanci’lara
baktiginizda goreceginiz sey bu saydiklarimdir. Ama bunlar ma-
zide kalmgtir.

Ancak tiim bu uyarilarima ragmen yine de kor isten uzak alan-
larda kérl biiyiime firsatlar yaratilabilmektedir. Hatta bunu yapan-
lar, 6rnegin GE Capital ve Onex Group bu yolla ¢ok ciddi biiyiime
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basarilan saglayabilmislerdir. Bu stratejiyi uygulamak isteyenlerin
de dikkat etmesi gereken belli bagh 6nemli kistaslar vardir.

e Birincisi, bu tiir bilylime stratejilerine bir ‘yatinmcr’
(investment) manti1 ile yaklagilmas: gerektigidir. Aynen
bir fimansal yatinmecinin yapacag gibi, herhangi bir duygu-
salliktan uzak ve objektif olarak degerlendirme yapilmali,
yatirrmin performanst siirekli izlenmeli ve bu isin sonunda
sadece ve sadece yatinm getirisi elde etmek hedeflenmeli-
dir.

e 1ikinci 6nemli husus, her gérdiigiiniiz is firsatina atlama-
mak, bu konuda ince eler sik dokur bir yaklagima sahip ol-
mak ve Ozellikle de ‘diigses’ 6zellikli firmalan satin almak
ve fiyat yiikseldiginde pazarliktan kagmaktir.

e Ugiincii dnemli bir nokta da, bu alanlar sizin iyi bilmedigi-
niz alanlar olacaklarindan, buralarda sifirdan tesis kurmak
yerine mutlaka mevcut bir sirketi ya da tesisi satin alarak
piyasaya girmek gerekliligidir. Bunun tersi durumlar ¢ogu
kez basansizli1 getirmektedir.

e Uzak alanlarda biiyiime stratejilerinin olmazsa olmaz bir
diger 6n kosulu da, biiyiime ve karlilik potansiyeli olan
sektorlere girilmesi zaruretidir. Bilmediginiz ve iistelik bii-
yiime trendinde olmayan bir sektére yatinm yapmak, fela-
ketin 6ncii habercisidir.

BUYUME GUNDEMI OLUSTURMAK

Gordiigiiniiz gibi, karl biiylime firsatlan ne kadar azalsa da,
size yeni kérh biiyiime alanlan agabilecek o kadar fazla biiyiime
stratejisi mevcuttur. Simdi 6nemli olan tiim bu altermatifleri sis-
temli bir gekilde, ‘kollektif” olarak degerlendirmek ve ardindan bir
‘bilylime giindemi’ olusturmaktir. Bu giindem olugturulurken bir
‘portfoy manti1’ izlenmeli, giiglii olunabilecek tiim biiylime alter-
natifleri giindeme alinmalidir. Biiyiime konusu giindemli bir ge-
kilde ele alman ve 1srarla takip edilen bir konu haline gelmedigi
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stirece mevcut durumda patinaj yapmak ka¢inilmaz olacaktir. Pati-
naj yapmak oldugunuz yerde kalmak degildir. Tersine, daha da k&-
tilye gitmektir. Zira bir yandan patinaj nedeniyle ara¢ daha fazla
cukura gdmiiliirken diger yandan lastikler son hizla yipranmakta-
dir.

“Bir hirka bir lokma” ya da “diinya fani 6liim ani” felsefeleri
bireyler i¢in gelistirilmis hayat yaklasimlaridir. Sirketlere uymaz.
Sirketler, eger hayatta kalmak istiyorlarsa biiylimek zorundadirlar.
Bilyliyemeyen sirketler kiiciiliir ve ardindan yok olurlar. Buna yol
acan Ol¢ek ve rekabet giicii nedenlerinin yani sira bir de insan un-
suru vardir ki bu hepsinden de 6nemlidir. Iyi ve heyecanl insanlar
6lii toprag: serpilmis sirketlerde galigmaktan hoslanmazlar. Onlar
hareketli, heyecanli, yeni projeler iireten, sonug¢ alan ve biiyiiyen
yerlerde olmayi severler. :

Biiyiimek sirketlerin oksijenidir. Kar ise kurumsal mutlulugun
kaynagi. Mutlu, heyecanli ve siirekli daha iyi sonuglar iireten bir
kurum olmak istiyorsaniz ‘akilli’ biiylimekten baska segeneginiz
yoktur. Bugiinden itibaren ise artik elinizde bu konuyla ilgili bir
rehber bulunmaktadir. Tiim arzum, bu rehberi iyi kullanip bagariyla
biiyliyen ve kendi sermaye birikimlerini giderek arttirirken, aym
zamanda da daha ¢ok insanimiza istihdam imkanlari saglayabile-
cek sirketlerimizin sayisinin hizla yiikselmesidir. Bu y6nde en ufak
bir katkim oldugunu hissetmek bile beni mutlulugun &Gtesine tagi-
yacaktir. Hepinize goniilden basarilar diliyorum.
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SESINIZI DUYURUN

MOR INEK NASIL BUYUSUN?

(Bu formda belirteceginiz goriisler, yayneuvi olarak g imizi stirdiir izde bize
genibildirim sunacak ve size daba da kaliteli ve doyurucu yuymlar olamk yanstyacaktzr
Bize gondereceginiz bu form, web sayfamiz ya da diger de keull bilir.)
Formu Doldurma Tarihi: ......cccocoovininininiiiiiictceeeeeeeerene
1. Adiniz, SOyadiniz : .....cc.cciiiiiiiiiiiciee e
2. Dogum Tarihiniz : (Yil/Ay/GUn) ...
3. Cinsiyetiniz: U Kadin Q Erkek
4. Meslek/Ugrag ettt ettt e b e s b be e bt e b st beeae e enes
Okul/Kurum:.......c.ecvvevecevvnrinienennne BOWMm:.....ocooiiiiciienee,
Ev/IS AdIESINIZ  t.ooovoieiiiieeeceeeceeeeeeeeeeeee e
EvTel s IsTel o,
Ev/I$ Faks : oo, E-POStA : ..o
(iletilerimizde yalnizca e-posta ve faks kullantyoruz.)
6. Hobileriniz ve meraKlariniz . ........c.cccoovveveieviiioieeeeeeceeeeeea
7. Yaymevimiz disindaki yayinlardan en son okudugunuz kitaplar



9. Elinizdeki kitap hakkindaki diisiinceleriniz?
Yeterli Orta Geligtirilebilir

Q icerik a a a
Q Dil Q Q Q
Q Gorsellik Q a a

10. Bu kitab1 secerken hangilerinden etkilendiniz?
Q Bashk U Kapak 0 Arka Kapak Yazzsi  Q Tavsiye
Q Reklam O Medya QO Web Sayfamiz U Diger

Q Evet U Hayir

13. Diger yayinlarnimizla ilgili bilgi edinmek ister misiniz?

Q Fiyat listesi istiyorum Q Katalog istiyorum

(Anket formunu WWW.SiStem.COMLtr sayfamizin
Sesinizi Duyurun kosesinde de doldurabilirsiniz.)

Formumuzu doldurdugunuz icin tegekktirler.
Bize ulagsmak icin bu formu, litfen
Sistem Yayincilik, Halkla iligkiler Boliimi
Tiinel, Nergis Sokak, Sistem Apt. No: 4 80050
Beyoglu/ISTANBUL
adresine yollayimz.


http://WWW.sistem.COm.tr

Tarkiye'nin en ¢cok satan is kitabi
Mor inegin Akillis’'nin yazanndan.

Prof Dr. Arman Kinm yazar cUstinur ve isadamidir,
Inglitere Warwick Universites| ve OD] U Isletme B&lumu nde
&gretim Gyeligi yapmistir. Yurti¢inde ve aisinad
vaynilanmis on iki kitabl ve ikiylzden fazla makales| vardir
Yazar kurumlara strateii ve pozarlama danismanligl veran

Arrman Kinm Danismaniik” sitketininy baskanicir

M

Bugin tum dinyadaki

sitketlerin karsisinda

cok dSnemli iki sorun durmnaktadir,

karsizlik ve blylQyememe.

Tiirk sirketlerinin de Ustesinden

gelrmek zorunda oldugu

en termel problem kérl buyuyebilimekdir,
Ancak, yéneticilerimizin elinde bu konuda
buaine dek onlara yol gosterecek,

rehber niteliginde higbir kaynak clamamigtir,
Bu kitap, bu gok dnemii bosiugu

doldurmayi amagclamaktadir

Kitapta hemer

uygulamaya koyablleceginiz

pek cok karh buylme ybntemi ile
stratejilerinizi olugturabileceginiz

etkin bir bdyume model

yer almaktadir,

Kitap, basanl 1§ yapmak ile ligilenen

herkes Icin yazilrmigtr,
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